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Gemeindeschreiber/innen	   nehmen	   eine	   Schlüsselfunktion	   bei	   der	   Entwicklung	  
von	  Gemeinden,	  Städten	  und	  Regionen	  ein.	  Kommunale	  Planungen	  und	  Projekte	  
werden	  durch	  sie	  bearbeitet	  und	  begleitet.	  Gleichzeitig	  sind	  die	  Schreiber/innen	  
verantwortlich	   für	   die	   ordentliche	   Führung	   der	   Verwaltung,	   korrekte	   politische	  
Prozesse	   und	   die	   Beratung	   der	   Exekutive	   bei	   strategischen	   und	   rechtlichen	  
Fragen.	  	  
Viele	  der	   heute	   aktiven	  Gemeindeschreiber/innen	   im	  Kanton	  Aargau	  werden	   in	  
den	   nächsten	   Jahren	   in	   den	   Ruhestand	   treten.	   Auch	  wenn	   der	   Nachwuchs	   gut	  
ausgebildet	   bereit	   steht,	   wird	   es	   Gemeinden	   geben,	   die	   keine	  
Gemeindeschreiberin	  oder	  keinen	  Gemeindeschreiber	  finden	  werden.	  	  
In	   dieser	   Arbeit	   wird	   das	   Thema	   Fachpersonalmangel	   auf	   die	   Gemeinden	   des	  
Kantons	   Aargau	   bezogen.	   Um	   vor	   allem	   für	   die	   kleineren	   und	   mittleren	  
Gemeinden	  vertiefte	  Aussagen	  machen	  zu	  können,	  werden	  die	  theoretischen	  mit	  
praktischen	   Erkenntnissen	   ergänzt.	   Über	   20	   Gemeindeammänner	   und	   zwei	  
Experten	  werden	  befragt.	  	  
Die	   Ergebnisse	   zeigen,	   dass	   neue	   Arbeitsmodelle	   und	   die	   verbesserte	  
Zusammenarbeit	  unter	  den	  Gemeinden	  zielführend	  sind.	  Zudem	  muss	  der	  Fokus	  
darauf	   gelegt	   werden,	   dass	   die	   ausgebildeten	   und	   erfahrenen	   Fachkräfte	   nicht	  
vom	  Personalmarkt	  verschwinden.	  	  
Nicht	   vergessen	   wird	   bei	   dieser	   Arbeit	   die	   Option	   “Gemeindefusion”.	  
Zusammenschlüsse	   würden	   den	   Arbeitsmarkt	   entlasten.	   Viele	   Gemeinden	  
möchten	   aber	   ihre	   Autonomie	   so	   lang	   als	   möglich	   erhalten	   und	   sind	   nicht	  
fusionsbereit.	  Es	  müssen	  andere	  Lösungswege	  entwickelt	  werden.	  




Zur	   Entstehung	   dieser	   Arbeit	   haben	   zahlreiche	   Personen	   einen	   kleineren	   oder	  
grösseren	   Beitrag	   geleistet.	   Sei	   es,	   in	   dem	   sie	   mir	   zugehört,	   sich	   mit	   mir	   zum	  
Thema	   ausgetauscht	   oder	   einen	   aktiven	   Input	   gegeben	   haben.	   Ihnen	   allen	  
möchte	  ich	  herzlich	  danken.	  	  
Mein	  Dank	  gilt	  Rebecca	  Ehret,	  Barbara	  Emmenegger,	  Verena	  Meier	  Krucker	  und	  
Stephan	  Käppeli	  für	  die	  fachlich	  versierte	  und	  motivierende	  Begleitung	  von	  Seiten	  
der	  Hochschule	  Luzern.	  Bedanken	  möchte	  ich	  mich	  auch	  bei	  Anne	  Wegmüller	  und	  
Walter	   Matti-­‐Zbären	   für	   die	   kritischen	   Feedbacks	   und	   die	   wertvollen	   Tipps	   im	  
Rahmen	   der	   Zwischenpräsentationen.	   Weiter	   bedanke	   ich	   mich	   bei	   meinem	  
Studienkollegen	  Patrick	  Neuhaus	  für	  all	  die	  guten	  Dienste.	  
Eine	   besonderes	   Dankeschön	   richte	   ich	   an	   Bettina	   Nägeli	   von	   der	   Hochschule	  
Luzern.	   Ihre	   wertvollen	   Hinweise	   haben	   die	   Qualität	   dieser	   Arbeit	   massgeblich	  
positiv	  beeinflusst.	  
Weiter	   bedanke	   ich	   mich	   bei	   Renate	   Gautschy	   und	   Stefan	   Jung	   für	   die	  
spannenden	   und	   umfangreichen	   Experteninterviews	   sowie	   bei	   den	  
Gemeindeammännern	   für	   die	   Bereitschaft,	   meine	   Fragen	   im	   Rahmen	   der	  
Telefoninterviews	  zu	  beantworten.	  
Herzlich	   bedanke	   ich	   mich	   bei	   folgenden	   Kolleginnen	   und	   Kollegen	   für	   die	  
umfangreiche	   Lektorats-­‐	   und	   Korrekturarbeit	   sowie	   die	   wertvollen	   fachlichen	  
Rückmeldungen:	  Brigitte	  Berner,	   Iris	  Kaufmann,	  Vreni	  Schrenk,	  Doris	  Stöckli	  und	  
Martin	  Maumary.	  	  
Bei	  meiner	   Partnerin	  Monika,	  meinen	   Kindern	   Janice,	   Alisha	   und	  Melvin	   sowie	  
meinen	   Eltern	  Ruth	   und	  René	  bedanke	   ich	  mich	   für	   die	  mentale	  Unterstützung	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   Autor	  und	  Kontext	  der	  vorliegenden	  Arbeit	   	  
Der	   Autor	   der	   vorliegenden	   Masterarbeit	   war	   Gemeindeschreiber	   der	   Gemeinde	  
Hermetschwil-­‐Staffeln.	   Davor	   war	   er	   Leiter	   des	   Stadtbüros	   Baden	   sowie	   Gemeinde-­‐
schreiber,	  Finanzverwalter	  und	  Zivilstandsbeamter	  in	  Scherz.	  
Bei	  der	  vorliegenden	  Arbeit	  handelt	  es	  sich	  um	  keine	  Auftragsarbeit.	  Die	  Themenwahl	  
und	  die	  Erarbeitung	  erfolgten	  aufgrund	  von	  Eigeninteressen	  des	  Autors.	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   Abs.	   Absatz	  (in	  Gesetzestext)	   	  
	   AG	   Kanton	  Aargau	   	  
	   Art.	   Artikel	  (in	  Gesetzestext)	   	  
	   Aufl.	   Auflage	   	  
	   Bd.	   Band	   	  
	   BE	   Kanton	  Bern	   	  
	   ca.	   circa	  (ungefähr)	   	  
	   CEO	   Chef	  Executive	  Officer	   	  
	   ebd.	   ebenda	   	  
	   etc.	   et	  cetera	  (und	  so	  weiter)	   	  
	   et	  al.	   Et	  alii	  (und	  andere	  Autoren,	  Autorinnen)	   	  
	   GS	   Gemeindeschreiberin/Gemeindeschreiber	   	  
	   (Hrsg.)	   Herausgeber,	  Herausgeberinnen	  (in	  Klammern)	   	  
	   (hrsg.	  v.)	  	   Herausgegeben	  von	  (in	  Klammern)	   	  
	   IKZ	   Interkommunale	  Zusammenarbeit	   	  
	   Jg.	   Jahrgang	   	  
	   Kap.	   Kapitel	   	  
	   Lit.	   Littera	  (lateinisch	  für	  Buchstabe,	  in	  Gesetzestext)	   	  
	   NFA	   Neugestaltung	   des	   Finanzausgleichs	   und	   der	   Aufgaben	   zwischen	   Bund	  
und	  Kantonen	  
	  
	   NPM	   New	  Public	  Management	   	  
	   Nr.	   Nummer	   	  
	   S.	   Seite	   	  
	   Stv.	   Stellvertreterin/Stellvertreter	   	  
	   resp.	   respektive	   	  
	   vgl.	   vergleiche	  (siehe	  auch)	   	  
	   WOV	   Wirkungsorientierte	  Verwaltungsführung	   	  
	   z.B.	   zum	  Beispiel	   	  
	   ZH	   Kanton	  Zürich	   	  
	   zit.	  in	   zitiert	  in	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1. Einleitung	  ins	  Thema	  
	   Dem	   Historischen	   Lexikon	   der	   Schweiz	   (Raimund	   E.	   Germann	   &	   Andreas	   Ladner	   2014)	  
kann	  entnommen	  werden,	  dass	  rund	  2‘300	  Gemeinden	  die	  unterste	  Stufe	  im	  dreistufigen	  
staatlichen	   Verwaltungsaufbau	   der	   Schweiz	   bilden.	   Die	   Entwicklung	   der	   einzelnen	  
Gemeinden	  wird	   beeinflusst	   durch	   Entscheide	   der	   Legislative	   und	   der	   Exekutive.	   An	   der	  
Erarbeitung	   der	   Entscheidungsgrundlagen	   sind	   die	   Gemeindeverwaltungen	  massgeblich	  
beteiligt.	   Die	   Verwaltungsarbeit	   endet	   jedoch	   nicht	   mit	   der	   formellen	   und	   materiellen	  
Grundlagenbeschaffung.	   Wichtig	   sind	   darüber	   hinaus	   auch	   Information	   und	  
Kommunikation	  sowie	  das	  Anbieten	  von	  verschiedenen	  Dienstleistungen.	  Geleitet	  werden	  
die	   Gemeindeverwaltungen	   von	   der/dem	   Gemeindeschreiber/in.	   In	   ihrer	   Funktion	  
fungieren	   die	   Schreiber/innen	   als	   Schnittstelle	   zwischen	   Bevölkerung,	   Gemeinderat	   und	  
den	  verschiedenen	  Verwaltungsabteilungen.	  Die	  vorliegende	  Arbeit	  fokussiert	  eben	  diese	  
Schlüsselfunktion.	  	  
	  
Bei	   der	   Betrachtung	   des	   Fachpersonalmarktes	   fällt	   auf,	   dass	   viele	   der	   213	   politischen	  
Gemeinden	   im	   Kanton	   Aargau	   erhebliche	   Probleme	   bei	   der	   Besetzung	   von	  
Verwaltungsstellen	  haben.	  Diese	  Masterarbeit	  befasst	  sich	  mit	  der	  Entwicklung	  auf	  dem	  
Personalmarkt	  und	  mit	  der	  Frage,	  welche	  Lösungen	  die	  Gemeinden	  entwickeln.	  Letztlich	  
stellt	   sich	   der	   Autor	   die	   Frage:	   Wird	   das	   fehlende	   Fachpersonal	   sogar	   zu	   einem	  
wesentlichen	  Treiber	  für	  Fusionsentscheidungen?	  	  
	  
Weiter	  wird	  der	  Frage	  nach	  den	  Gründen	  für	  den	  Mangel	  an	  Fachpersonal	  nachgegangen.	  
Liegt	   es	   an	  der	  Ausbildung,	   der	   Bezahlung,	   den	   ständig	   neuen	  Herausforderungen	  oder	  




1.1 Ausgangslage	  	  
	   Die	  Aufgaben,	  welche	  die	  Gemeinden	  zu	  erfüllen	  haben,	  werden	  immer	  anspruchsvoller.	  
Die	   Entscheidungsträger	   in	   den	   kommunalen	   Exekutiven	   und	   den	   Verwaltungen	   sind	  
gefordert	  und	  müssen	  professioneller	  arbeiten	  und	  sich	  spezialisieren.	  Gleichzeitig	  steigt	  
die	  Erwartungshaltung	  der	  Bevölkerung	  an.	  
	  
Neue	  Aufgaben	   In	   jüngster	   Vergangenheit	   haben	   sich	   Presseartikel	   zu	   einem	   Wandel	   der	  
Gemeindelandschaft	  in	  der	  Schweiz	  gehäuft.	  Die	  Rede	  ist	  von	  der	  neuen	  Aufgabenteilung	  
zwischen	  Bund,	  Kantonen	  und	  Gemeinden.	  
	  
Im	   Zusammenhang	   mit	   der	   Neugestaltung	   des	   Finanzausgleichs	   und	   der	   neuen	  
Aufgabenteilung	   zwischen	   dem	  Bund	   und	   den	   Kantonen	   haben	   auch	   die	   Kantone	   eine	  
Neuzuteilung	   der	   Aufgaben	   mit	   den	   Gemeinden	   initiiert	   (Eidgenössisches	  
Finanzdepartement	  2007).	  Diese	  Neuordnung	  der	  Aufgabenerfüllung	  wirkt	  sich	  direkt	  auf	  
den	  Finanzhaushalt	  der	  Gemeinden	  aus.	  Trotz	  versprochener	  Kostenneutralität	  sind	  die	  
finanziellen	   Belastungen	   grösser	   geworden	   und	   es	   muss	   davon	   ausgegangen	   werden,	  
dass	   vor	   allem	   die	   künftige	   Finanzierung	   des	   Sozial-­‐	   und	   Gesundheitswesens	   die	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Der	   intensive	  gesellschaftliche	  und	  wirtschaftliche	  Wandel,	  die	  vielerorts	  angespannten	  
Finanzhaushalte,	   die	   wachsende	   Komplexität	   der	   Aufgaben	   sowie	   die	   zunehmende	  
Bereitschaft,	  herkömmliche	  Strukturen	  zu	  hinterfragen,	  liessen	  in	  den	  letzten	  Jahren	  ein	  
offenes	  Klima,	  aber	  auch	  mehr	  Druck	  für	  Gemeindefusionen	  entstehen.	  Viele	  Gemeinden	  
sind	   durch	   gemeinsame	   Projekte,	   Gemeindeverbände,	   Vereine	   oder	   die	   wachsende	  
Urbanisierung	  eng	  miteinander	  vernetzt.	  Berührungsängste	  werden	  dadurch	  abgebaut.	  
	  
Veränderungen	   Aufgrund	   von	   Gemeindefusionen	   sind	   grössere	   Verwaltungseinheiten	   entstanden.	   Eine	  
Gemeindefusion	   ist	   jedoch	   nicht	   die	   einzige	   Antwort	   auf	   den	   wachsenden	  
Veränderungsdruck.	   Möglich	   wären	   auch	   Outsourcing,	   Regionalisierung,	   Kantonalisie-­‐
rung,	  Privatisierung	  oder	  Gemeindeverbunde.	  
	  
Fehlendes	  Fachpersonal	   Die	  Gemeinden	  müssen	  aktuell	   einen	  erheblichen	  Aufwand	   leisten,	   um	  die	  wichtigsten	  
Behörden	  und	  Kommissionen	  zu	  besetzen.	  Nicht	  immer	  jedoch	  gelingt	  es	  in	  den	  Kommu-­‐
nen,	   die	   Personallücken	   in	   den	  Verwaltungen	   zu	   schliessen.	   Exemplarisch	   sei	   an	   dieser	  
Stelle	  auf	  den	  Kanton	  Aargau	  verwiesen,	  wo	  viele	  der	  213	  politischen	  Gemeinden	  Prob-­‐
leme	  bei	  der	  Besetzung	  von	  Verwaltungsstellen	  bekunden.	  Der	  Blick	  ins	  Stellenportal	  der	  
Aargauer	  Gemeindepersonalverbände1	  zeigt:	  gesucht	  werden	  Gemeindeschreiber/innen,	  
Finanzverwalter/innen,	   Steueramtsvorsteher/innen	   sowie	   weiteres	   Fachpersonal.	  
Teilweise	  bleiben	  Stellen	  über	  mehrere	  Monate	  hinweg	  unbesetzt.	  	  
	  
1.2 Zielsetzung	  und	  Fragestellung	  
	   Die	   Masterarbeit	   wird	   als	   Analyse	   einer	   Fragestellung	   aus	   der	   Praxis	   formuliert.	   Dazu	  
werden	   Bezüge	   zur	   verfügbaren	   Fachliteratur	   (Theorien)	   erstellt	   und	   zusätzliche	   Daten	  
erhoben	  und	  ausgewertet	  (mehr	  zu	  Struktur	  und	  Vorgehen	  vgl.	  in	  dieser	  Arbeit	  Kap.	  1.3)	  
	  
Fragestellung	   In	   Anbetracht	   der	   oben	   skizzierten	   Problemlage	   beinhaltet	   die	   Fragestellung	   eine	  
Hauptfragestellung	  ,	  unter	  welcher	  sich	  vier	  weitere	  Fragen	  bündeln:	  
	  
Hauptfragestellung	  
Wie	  ist	  der	  Fachpersonalmangel	  in	  kleineren	  Aargauer	  Gemeinden	  vor	  dem	  Hintergrund	  
des	   in	   der	   Schweiz	   vorherrschenden	   Milizsystems	   und	   den	   Gemeinde-­‐	   bzw.	  




• Weshalb	  fehlen	  die	  Fachkräfte	  auf	  dem	  Arbeitsmarkt?	  
• Welche	   Dienstleistungen	  müssen	   von	   der	   Verwaltung	   erbracht	  werden,	   damit	  
der	  Service	  Public	  gewährleistet	  ist?	  
• Fusionsgemeinden:	   hatte	   die	   Situation	   auf	   dem	   Fachpersonalmarkt	   einen	   Ein-­‐
fluss	  auf	  Fusionsentscheidungen?	  





	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  www.gemeinden-­‐ag.ch	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Diese	  Arbeit	   richtet	   sich	   in	  erster	   Linie	   an	  diejenigen	  Gemeinderäte	   im	  Kanton	  Aargau,	  
die	   sich	   in	   naher	   Zukunft	   mit	   der	   Suche	   nach	   geeignetem	   Fachpersonal	   beschäftigen	  
müssen.	   Es	   ist	   davon	   auszugehen,	   dass	   auch	   die	   kantonalen	   Verbände	   der	   Gemeinde-­‐
ammänner	   und	   Gemeindeschreiber/innen	   von	   den	   gewonnenen	   Erkenntnissen,	   den	  
beschriebenen	  Aspekten	  und	  den	  aufgezeigten	  Handlungsoptionen	  profitieren	  können.	  
	  
1.3 Struktur	  der	  Arbeit	  und	  Vorgehen	  
	   Dieses	  einleitende	  Kapitel	  skizzierte	  bislang	  kurz	  die	  Ausgangslage	  und	  benannte	  darauf	  
basierend	   die	   Fragestellung.	  Weiter	   sollen	   Begriffsdefinitionen,	   die	   zur	   Einordnung	   der	  
Thematik	  und	  zum	  weiteren	  Verständnis	  unabdingbar	  sind,	  gegeben	  werden.	  
	  
Struktur	   Wurde	   im	  vorliegenden	  Kapitel	  nur	  kurz	  auf	  die	  gegenwärtige	  Situation	  der	  Gemeinden	  
hingewiesen,	  wird	  diese	  in	  den	  Kapiteln	  2	  bis	  6	  hinsichtlich	  der	  für	  die	  Fragestellung	  rele-­‐
vanten	  Aspekte	  genauer	  beleuchtet.	  Sie	  befassen	  sich	  demnach	  eingehend	  mit	  dem	  the-­‐
oretischen	  Hintergrund	  des	  Themas.	  Dieser	  wird	  mittels	  aktueller	  Fachliteratur	  und	  Ver-­‐
weisen	  auf	  gesetzliche	  Rahmenbedingungen	  aufgezeigt.	  Relevante	  Themen	  werden	  ein-­‐
zeln,	  aber	  in	  logischer	  Abfolge	  behandelt.	  
	  
Kapitel	  2	  befasst	  sich	  mit	  der	  Einbettung	  der	  Gemeinden	  in	  der	  Schweiz.	  Dazu	  gehört	  die	  
Beschreibung	   von	   Reformen,	   welche	   die	   Gemeinden	   und	   deren	   Verwaltungstätigkeit	  
konturieren.	  Das	  Thema	  Fusionen	  ist	  für	  die	  Gemeinden	  wichtig	  –	  jedoch	  nur	  eine	  mögli-­‐
che	   Form	  von	   verschiedenen	  Reformoptionen.	  Aus	  diesem	  Grund	  wird	   in	  dieser	  Arbeit	  
nicht	   vertieft	   auf	  das	  Thema	  „Gemeindefusionen“	  eingegangen.	  Es	   soll	   geklärt	  werden,	  
ob	   der	   Personalmangel	   einen	   direkten	   Einfluss	   auf	   Fusionsentscheidungen	   hat.	   Diese	  
Frage	  wird	  im	  Rahmen	  der	  Befragung	  der	  Gemeindeammänner	  in	  Kapitel	  5	  beantwortet.	  
	  
Das	  Folgekapitel	  –	  Kapitel	  3	  –	  behandelt	  die	  verschiedenen	  Organe	  der	  Gemeinden	  und	  
wirft	   einen	   vertieften	   Blick	   auf	   das	   Milizsystem.	   Ein	   Verständnis	   für	   diese	   Themen	   ist	  
wichtig,	  um	  letztlich	  die	  Fragestellungen	  adäquat	  beantworten	  zu	  können.	  	  
	  
Um	  dem	  einleitend	  fokussierten	  Schwerpunkt	  auf	  den/die	  Gemeindeschreiber/in	  gerecht	  
zu	  werden,	  widmet	  sich	  Kapitel	  4	  eben	  diesem	  Beruf.	  Es	  folgt	  der	  Blick	  auf	  die	  historische	  
Entwicklung	   der	   Gemeindeschreibertätigkeit	   und	   die	   Darlegung	   der	   aktuellen	   Situation	  
und	  damit	  einhergehenden	  Herausforderungen.	  	  
	  
In	  den	  Kapiteln	  5	  und	  6	  wird	  das	  Thema	  Fachpersonalmarkt	  und	  der	  Einfluss	  auf	  die	  Ge-­‐
meindeentwicklung	  vertieft	  behandelt.	  Anhand	  von	  Expertengesprächen	  wird	  die	  Praxis	  
im	  Kanton	  Aargau	  erhoben.	  Nebst	  den	  zwei	  umfangreichen	  Interviews	  mit	  der	  Präsiden-­‐
tin	   des	   Gemeindeammännerverbandes	   und	   dem	   Präsidenten	   des	   Verbandes	   der	   Ge-­‐
meindeschreiber/innen	  wurden	  über	  20	  Gemeindeammänner	  telefonisch	  befragt.	  Sämt-­‐
liche	   Interviews	  befinden	  sich	   im	  Anhang;	  die	  Erkenntnisse	  aus	  den	  Gesprächen	  sind	   in	  
den	  Kapiteln	  5	  und	  6	  wiedergegeben.	  
	  
Fakten	  aus	  dem	  theoretischen	  Hintergrund	  und	  dem	  praxisnahen	  Wissen	  aus	  den	  Exper-­‐
teninterviews	  werden	  in	  Kapitel	  7	  verdichtet.	  Hier	  werden	  die	  eingangs	  gestellten	  Fragen	  
beantwortet.	  In	  Kapitel	  8	  folgen	  schliesslich	  die	  Diskussion	  und	  der	  Ausblick.	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Datenerhebungen	   Damit	   präzise	   statistische	   Aussagen	   gemacht	   werden	   können,	   wurden	   verschiedene	  
Datenbanken	  untersucht,	  ergänzt	  oder	  erstellt.	  Die	  Datenbank	  des	  Verbandes	  Aargauer	  
Gemeindeschreiberinnen	   und	   Gemeindeschreiber	   wurde	   mit	   zusätzlichen	   Erhebungen	  
bei	  den	  einzelnen	  Mitgliedern	  ergänzt.	  Die	  entsprechenden	  Auswertungen	  befinden	  sich	  
in	  Kapitel	  4.3	  dieser	  Arbeit.	  
	  
Von	  der	  Fachhochschule	  Nordwestschweiz	  wurden	  die	  Daten	  zu	  den	  Absolventinnen	  und	  
Absolventen	   der	   Ausbildungen	   CAS	   Stufen	   II	   und	   III	   geliefert.	   Diese	   Angaben	   wurden	  
ergänzt	   durch	   weitere	   Erhebungen	   –	   komplettiert	   wurden	   die	   aktuellen	   Angaben	   zu	  
Funktion	  und	  Arbeitgeber/in.	   In	  Kapitel	   4.11	  werden	  die	   entsprechenden	  Aussagen	  ge-­‐
macht.	  
	  
Bei	  der	  Datensammlung	  zum	  Personalmarkt	  für	  Verwaltungspersonal	   im	  Kanton	  Aargau	  
wurden	   die	   Informationen	   der	   Homepage	  www.gemeinden-­‐ag.ch	   über	   einen	   Zeitraum	  
von	   rund	   acht	   Monaten	   hinweg	   regelmässig	   erfasst.	   Diese	   Informationen	   waren	   die	  
Grundlage	  für	  die	  Gespräche	  mit	  den	  Gemeindeammännern	  und	  für	  vertiefte	  Aussagen	  
in	  Kapitel	  5.3.	  
	  
Das	   Ergebnis	   einer	   Recherche	   von	   aktuellen	   Berichten	   in	   den	   Tageszeitungen	   soll	   die	  
Situation	   illustrativ	  verdeutlichen.	  Diese	  Berichte	  erlauben	  einen	  Einblick	   in	  die	  aktuelle	  
Tätigkeit	  der	  Gemeinden	  und	  verbinden	  die	  Theorie	  mit	  der	  Praxis.	  
	  
	  
1.4 Begriffe,	  Definitionen	  und	  Abgrenzungen	  
Gemeinden	   Die	  Bezeichnung	  „Gemeinde“	  wird	  in	  der	  Schweiz	  vielfältig	  gebraucht.	  So	  kann	  darunter	  
auch	   die	   Gesamtheit	   aller	   stimmberechtigten	   Einwohner	   einer	   politischen	   Gemeinde	  
verstanden	  werden;	  der	  Begriff	  der	  Gemeinde	  bezeichnet	  dann	  die	  Stimmgemeinde	  bzw.	  	  
das	  Stimmvolk.	  
	  
In	  dieser	  Arbeit	  wird	  der	  Begriff	  „Gemeinde“	  durch	  das	  Gemeindegesetz2	  definiert:	  „Die	  
Einwohnergemeinden	  sind	  Gebietskörperschaften	  des	  öffentlichen	  Rechts	  mit	  allgemei-­‐
nen	  Zwecken	  und	  eigener	  Rechtspersönlichkeit.	  Sie	  umfassen	  das	  durch	  ihre	  Gemeinde-­‐
grenzen	   bestimmte	   Gebiet	  mit	   allen	   Personen,	   die	   darin	  wohnen	   oder	   sich	   aufhalten“	  	  	  	  
(§	  1).	  	  
	  
Im	  Kanton	  Aargau	  gibt	  es	  noch	  viele	  Ortsbürgergemeinden	  mit	  einer	  eigenen	  Legislative3.	  
Die	  Ortsbürgergemeinden	  haben	   jedoch	  auf	  die	  Arbeit	  der	  Gemeinderäte	  und	  der	  Ver-­‐
waltungen	  nur	  einen	  geringen	  Einfluss	  und	  werden	  deshalb	  in	  dieser	  Arbeit	  nicht	  weiter	  
betrachtet.	  
	  





	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2	  vgl.	  Anhang	  A	  –	  Gesetzliche	  Grundlagen	  zu	  Kapitel	  2	  
3	  Legislative	  der	  Ortsbürger	  im	  Kanton	  Aargau	  =	  Ortsbürgergemeindeversammlung	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Gemeindeverwaltung	   Eine	  Gemeindeverwaltung	  setzt	  sich	  zusammen	  aus	  verschiedenen	  Bereichen.	  Analog	  der	  
verschiedenen	  Fachpersonalverbände	  auf	  der	  Homepage	  www.gemeinden-­‐ag.ch	  werden	  
die	   Bereiche	  wie	   folgt	   definiert:	   Bauverwaltung,	   Finanzverwaltung,	   Kanzlei,	   Steueramt,	  
Einwohnerkontrolle,	  Betreibungsamt	  und	  Zivilstandsamt.	   Im	  Rahmen	  dieser	  Arbeit	  wird	  
der	   Fokus	   auf	   die	   Kanzlei	   gelegt.	   In	   der	   Regel	   steht	   der/die	   Gemeindeschreiber/in	   der	  
Kanzlei	  vor.	  
	  
Gemeindeammann	   Der	   Gemeindeammann	   steht	   der	   Gemeinde	   vor.	   Die	   weibliche	   Form	   lautet	   „Frau	   Ge-­‐
meindeammann“.	   In	   wenigen	   Aargauer	   Gemeinden	   wird	   die	   Bezeichnung	   „Gemeinde-­‐
präsidentin“	  oder	  „Gemeindepräsident“	  verwendet.	  In	  dieser	  Arbeit	  wird	  die	  ursprüngli-­‐
che	  Bezeichnung	  „Gemeindeammann“	  verwendet.	  
	  
Kanton	  Aargau	   Bei	  dieser	  Arbeit	  wird	  nur	  der	  Kanton	  Aargau	  betrachtet.	  Nur	  vereinzelt	  werden	  Bezüge	  
zu	   anderen	   Kantonen	   gemacht.	   Die	   Beschränkung	   auf	   den	   Kanton	  Aargau	   ist	   aufgrund	  
von	   verschiedenen	   kantonsspezifischen	   Eigenheiten	   sinnvoll.	   Die	   Aargauer	   Gemeinden	  
haben	   den	   Beamtenstatus	   sowie	   die	  Wohnsitzpflicht	   für	   Gemeindeschreiber/innen	   be-­‐
reits	   vor	   vielen	   Jahren	  abgeschafft.	  Dies	   kann	  der	   kantonalen	  Mustervorlage	   für	  Perso-­‐
nalreglemente	  entnommen	  werden.	  Natürlich	  begrüssen	  es	  die	  Gemeinderäte	  nach	  wie	  
vor,	  wenn	  der/die	  Gemeindeschreiber/in	  in	  der	  Gemeinde	  wohnt	  und	  dort	  Steuern	  ent-­‐
richtet.	  
	  
Seit	  über	  200	   Jahren	   (vgl.	   in	  dieser	  Arbeit	  Kap.	  4.1)	  wird	  der/die	  Gemeindeschreiber/in	  
im	  Kanton	  Aargau	  vom	  Gemeinderat	  gewählt.	   In	  wenigen	  Kantonen	  –	   z.B.	  dem	  Kanton	  
Schwyz	   (Quelle:	  www.sz.ch)	  wird	  der/die	  Gemeindeschreiber/in	   von	  den	  Stimmberech-­‐
tigten	   an	   der	   Urne	   gewählt.	   Der	   Kanton	   Zug	   hat	   die	   Urnenwahl	   für	   Gemeindeschrei-­‐
ber/innen	  2007	  abgeschafft	  (Quelle:	  www.zg.ch).	  	  
	  
Aufgrund	   dieser	   Disparitäten	   gelten	   die	   wesentlichen	   Ergebnisse	   dieser	   Arbeit	   nur	   für	  
Gemeinden	  des	  Kantons	  Aargau.	  
	  
Fachkraft	   Als	   Fachkraft	   im	   Sinne	   dieser	   Arbeit	  wird	   eine	   Person	   bezeichnet,	  welche	   die	   entspre-­‐
chende	  Ausbildung	  an	  der	  Fachhochschule	  Nordwestschweiz	  absolviert	  hat	  (vgl.	  in	  dieser	  
Arbeit	  Kap.	  4.11)	  und	  über	  eine	  angemessene	  Berufserfahrung	  verfügt.	  
	  
Fachkräftemangel	   Vereinfacht	   dargestellt,	   besteht	   ein	   Fachkräftemangel	   dann,	   wenn	   die	   Nachfrage	   nach	  
Arbeitskräften	   einer	   bestimmten	   Qualifikation	   das	   Angebot	   bei	   den	   vorherrschenden	  
Arbeitsbedingungen	  übersteigt	  (vgl.	  in	  dieser	  Arbeit	  Kap.	  5.1).	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2. Gemeinden	  und	  Reformen	  
	   Als	  Gemeinde,	  politische	  Gemeinde	  oder	  Kommune	  bezeichnet	  das	  Bundesamt	  für	  Statis-­‐
tik	   (2014)	   diejenige	  Gebietskörperschaft,	   die	   im	  öffentlich-­‐verwaltungsmässigen	  Aufbau	  
der	  Schweiz	  die	  kleinste	  räumlich-­‐administrative	  Verwaltungseinheit	  darstellt.	  Obwohl	  die	  
213	   Gemeinden	   des	   Kantons	   Aargau	   im	   Fokus	   dieser	   Arbeit	   stehen,	   wird	   nachfolgend	  
auch	   betrachtet,	   wie	   sich	   die	   Schweizer	   Gemeinden	   entwickelt	   haben.	   Die	   regelmässig	  
durchgeführten	   gesamtschweizerischen	   Gemeindeschreiberbefragungen	   erlauben	   einen	  
vertieften	  Einblick	  in	  das	  Thema.	  
	  
In	  diesem	  Kapitel	  wird	  auf	  verschiedene	  Verwaltungsreformen	  eingegangen.	  Als	  Verwal-­‐
tungsreform	  bezeichnet	  man	  die	  aufbau-­‐	  oder	  ablauforganisatorische	  Neugestaltung	  der	  
öffentlichen	  Verwaltung.	  Bei	  der	  Erforschung	  neuer	  Trends	  wird	   zuerst	  der	  Blick	  auf	  die	  
europäischen	  Länder	  ausgeweitet.	  Danach	  wird	  vertieft	  auf	  die	  Themen	  Interkommunale	  
Zusammenarbeit,	   Gemeindefusionen	   und	   New	   Public	   Management	   eingegangen.	   Ab-­‐
schliessend	  werden	  die	  Themen	  Gemeindekanzleien,	  Personal	  und	  Service	  Public	  behan-­‐
delt.	  	  
	  
Weiter	  werden	  in	  diesem	  Kapitel	  die	  Arbeit	  und	  die	  Organisationsstruktur	  der	  Gemeinde-­‐
verwaltungen	  im	  Kanton	  Aargau	  betrachtet.	   Im	  Sinne	  der	  Untersuchung	  von	  „Best	  Prac-­‐
tice-­‐Beispielen“	  zur	  Zusammenlegung	  von	  Verwaltungen	  werden	  die	  Modelle	  Verwaltung	  
2000	  und	  Verwaltung	  3plus	  eingehend	  geprüft.	  Damit	  wurden	  sämtliche	  Verwaltungszu-­‐
sammenlegungen	   im	   Kanton	   Aargau	   untersucht,	   an	   denen	   drei	   und	   mehr	   Gemeinden	  
beteiligt	  sind.	  
	  
2.1 Gesetzliche	  Grundlage	  
	   Die	  wichtigsten	   gesetzlichen	  Grundlagen	   zu	  Gemeinden	   und	  Reformen	   -­‐	   Bundesverfas-­‐
sung,	   Kantonsverfassung	   des	   Kantons	   Aargau,	   Gesetz	   über	   die	   Einwohnergemeinden	   –	  
befinden	  sich	  im	  Anhang	  A.	  
	  
2.2 Einleitung	  
Historische	  Entwicklung	   Wie	   Raimund	   E.	   Germann	   und	   Andreas	   Ladner	   (2014)	   im	   historischen	   Lexikon	   der	  
Schweiz	  schreiben,	  stellt	  die	  Gemeinde	  die	  Basiseinheit	  im	  Kanton	  dar.	  
	  
Andreas	   Ladner,	   Reto	   Steiner,	   Katia	   Horber-­‐Papazian,	   Julien	   Fiechter,	   Caroline	   Jacot-­‐
Descombes	  und	  Claire	  Kaiser	   (2010)	  verweisen	   in	   ihrem	  Bericht	   zum	  Gemeindemonito-­‐
ring	   2009/2010	   (fünfte	   gesamtschweizerische	   Gemeindeschreiberbefragung)	   auf	   die	  
bedeutende	   Staatsebene	   der	   Gemeinden	   hierzulande.	   Die	   Möglichkeit,	   das	   Dienstleis-­‐
tungsangebot	   weitgehend	   frei	   zu	   bestimmen,	   die	   nach	   wie	   vor	   weit	   gehende	   Umset-­‐
zungsautonomie	   bei	   der	   Erfüllung	   übertragener	   Aufgaben	   und	   die	   gewährte	   Steuerho-­‐
heit	  geben	  den	  Gemeinden	  umfassende	  Freiheitsgrade.	  Nur	  wenige	  andere	  europäische	  
Länder	  messen	  ihren	  Gemeinden	  eine	  derart	  zentrale	  Rolle	  zu.	  Wichtige	  Orientierungshil-­‐
fe	   zur	   Entwicklungsbeschreibung	   der	  Gemeinden	   sind	   die	  Gemeindeschreiberbefragun-­‐
gen.	   Diese	  wurden	   in	   den	   Jahren	   1988,	   1994,	   1998	   und	   2010	   durchgeführt;	  wobei	   die	  
Beteiligung	  von	  Seiten	  der	  Verwaltungsleiter/innen	   jeweils	  hoch	   ist.	  Bei	  der	   letzten	  Be-­‐
fragung	  haben	  57.6	  %	  der	  Schweizer	  Gemeinden	  teilgenommen.	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Das	  gesellschaftliche	  und	  politische	  Umfeld	  der	  Gemeinden	  hat	  sich	  gemäss	  Ladner	  et	  al.	  
(2010)	   in	  den	   letzten	  zwanzig	  Jahren	  wesentlich	  gewandelt.	  So	  sind	  die	  politischen	  Ent-­‐
scheidungen	  komplexer	  geworden	  und	  bei	  der	  Leistungserbringung	  müssen	  soziale	  und	  
ökologische	   Aspekte	   berücksichtigt	   werden.	   Gleichzeitig	   ist	   auch	   das	   Anspruchsniveau	  
der	   Bürger	   gestiegen.	   Es	  wird	   erwartet,	   dass	   die	   kommunalen	   Leistungen	  professionell	  
und	  effektiv	  erbracht	  werden.	  Wert	   gelegt	  wird	   sodann	  auf	   eine	  hohe	  Kundenorientie-­‐
rung.	  Viele	  Problemstellungen	  müssen	  entlokalisiert	  werden;	  sprich	  viele	  Entscheidungen	  
betreffen	  mehrere	  Gemeinden,	  Regionen	  oder	  Staatsebenen	  (vgl.	  S.	  5).	  
	  
Im	   Bericht	  wird	   unter	   dem	   Titel	   „Personalrekrutierung“	   zwar	   auf	   die	   schwierige	   Suche	  
nach	   geeigneten	   Lokalpolitikerinnen	   und	   Lokalpolitikern	   eingegangen,	   es	   wird	   jedoch	  
nicht	  auf	  fehlendes	  Fachpersonal	  bei	  den	  Verwaltungen	  hingewiesen	  (vgl.	  ebd.	  S.	  12).	  	  
	  
Isabella	   Proeller,	   Kuno	   Schedler	   und	  Bruno	  Gähwiler	   (2007)	  weisen	  darauf	   hin,	   dass	   es	  
vielen	  Gemeinden	  gelungen	  ist,	  ihre	  finanzielle	  Lage	  in	  den	  letzten	  Jahren	  zu	  stabilisieren.	  
Trotzdem	  leiden	  insbesondere	  Kleinstgemeinden	  mit	  unter	  100	  Einwohnern	  sowie	  grös-­‐
sere	   Städte	   unter	   andauernden	   Finanzproblemen.	   Gemeinden	   ab	   2'000	   Einwohnern	  
stossen	  dagegen	  eher	  an	  ihre	  Leistungsgrenzen	  bei	  der	  Aufgabenerfüllung.	  	  
	  
Gemäss	   Reto	   Steiner,	   Andreas	   Ladner	   und	   Pascal	   Reist	   (2014)	   geraten	   die	   Gemeinden	  
zunehmend	  unter	  Druck.	  Die	  Aufgaben	  sind	  vielfältiger	  und	  komplexer	  geworden.	  Grosse	  
Städte	  und	  kleinere	  Gemeinden	  haben	  unterschiedliche	  Probleme,	  müssen	  aber	  alle	  den	  
Service	   Public	   (vgl.	   in	   dieser	   Arbeit	   Kap.	   2.14	   zum	   Service	   Public)	   erbringen.	   Auch	   die	  
Ansprüche	   der	   Bürger/innen	   sind	   gestiegen.	   Bei	   Steiner	   ist	   die	   Rede	   von	   einer	   vor-­‐
herrschenden	   „Bitte	   sofort“-­‐Mentalität.	   Schliesslich	   befinden	   sich	   die	   Gemeinden	   zu-­‐
nehmend	   in	   einem	   Standortwettbewerb.	   Bei	   der	   Aufgabenerfüllung	   auf	   kommunaler	  
Ebene	  nimmt	  die	  Bedeutung	  der	  Gemeindegrenzen	  hingegen	  laufend	  ab.	  	  
	  
2.3 Gemeinden	  im	  Kanton	  Aargau	  
Gemeindestrukturbericht	   Der	  Gemeindestrukturbericht	  des	  Kantons	  Aargau	  (2013),	  verfasst	  von	  der	  Gemeindeab-­‐
teilung,	   Departement	   Volkswirtschaft	   und	   Inneres,	   beinhaltet	   auch	   die	   Entstehungsge-­‐
schichte	  der	  Gemeinden.	  Demnach	  lassen	  sich	  die	  Gemeinden	  historisch	  auf	  die	  mittelal-­‐
terliche	  Markgenossenschaft	  –	  Mark	  bedeutete	  ursprünglich	  Grenze	  –	  zurückführen.	  Die	  
Gemeinde	   war	   ein	   landwirtschaftlicher	   Verband	   für	   die	   gemeinsame	   Nutzung	   und	   Be-­‐
wirtschaftung	  von	  Wald	  und	  Weide,	  die	  im	  Gesamteigentum	  der	  Markgenossen	  standen.	  
Die	   Französische	   Revolution	   bewirkte	   für	   die	   Gemeinden	   eine	   grundlegende	   Wende,	  
indem	  die	  helvetische	  Verfassung	  von	  1798	  die	  Einwohnergemeinden,	  welchen	  polizeili-­‐
che	  Befugnisse	  zustanden,	  einführte.	  Die	  Aargauer	  Gemeindelandschaft	  hat	  sich	  seit	  der	  
Kantonsgründung	   im	   Jahr	  1803	  nur	  marginal	   verändert.	  Der	  Kanton	   zählte	  damals	  eine	  
Wohnbevölkerung	  von	  131'000	  Einwohnern	  und	  umfasste	  11	  Bezirke	  und	  240	  Gemein-­‐
den.	  Im	  19.	  Jahrhundert	  wurden	  11	  Gemeindeaufteilungen	  und	  zwei	  Zusammenschlüsse	  
durchgeführt.	  Bis	   ins	   Jahr	  2000	  war	  die	  Gemeindestruktur	  recht	  stabil,	   fanden	   in	  dieser	  
Zeitperiode	   doch	   lediglich	   16	   Gemeindezusammenschlüsse	   und	   eine	   Abspaltung	   statt.	  
Seit	  2002	  hat	   sich	  die	  Zahl	  der	  Gemeinden	  kontinuierlich	  von	  232	  auf	  213	  Gemeinden4	  
reduziert.	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Gemeindegrösse	  nach	  Einwohnern	  (Quelle	  Statistisches	  Amt	  des	  Kantons	  Aargau,	  
Stichtag	  1.	  Januar	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	   Median:	   1'748	  Einwohner	  
Durchschnitt:	   2'907	  Einwohner	  
	  
Gemäss	  dem	  Statistischen	  Amt	  des	  Kantons	  Aargau	  ist	  die	  einwohnerreichste	  Gemeinde	  
Wettingen	   (20'265),	   gefolgt	   von	  Aarau	   (20'130),	  Baden	   (18'523)	  und	  Wohlen	   (15'139)5.	  
Die	  Gemeinde	  Böbikon	  ist	  seit	  der	  Fusion	  von	  Gallenkirch	  und	  Linn	  (zusammen	  mit	  Unter-­‐	  
und	   Oberbözberg)	   zur	   Gemeinde	   Bözberg	   per	   1.	   Januar	   2013	  mit	   163	   die	   einwohner-­‐
ärmste	  Gemeinde.	  Böbikon	  gehört	  dem	  Verband	  Verwaltung	  2000	  an	  (vgl.	   in	  dieser	  Ar-­‐
beit	   Kap.	   2.12.1	   zur	  Verwaltung	   2000).	  Der	   Kanton	  Aargau	   ist	   bezüglich	   Einwohnerzahl	  
der	  viertgrösste	  Kanton	  der	  Schweiz,	   trotzdem	  befindet	   sich	  keine	  Stadt	  unter	  den	  Top	  
Ten	  der	  grössten	  Schweizer	  Städte.	  	  
	  
Gemäss	  Steiner	  (2014)	  fällt	  bei	  einer	  Betrachtung	  der	  Anzahl	  Gemeinden	  pro	  Kanton	  im	  
Jahr	  2014	  auf,	  dass	  der	  Kanton	  Aargau	  im	  schweizweiten	  Vergleich	  an	  dritter	  Stelle	  liegt.	  
Nur	   die	   Kantone	  Waadt	   (318)	   und	   Bern	   (362)	   haben	   noch	   mehr	   Gemeinden.	   Der	   flä-­‐
chenmässig	  grössere	  Kanton	  Graubünden	  hat	  noch	  146	  Gemeinden.	  Obwohl	  der	  Kanton	  
Zürich	  eine	  deutlich	  grössere	  Einwohnerzahl	  hat,	  gibt	  es	  dort	  nur	  noch	  170	  Gemeinden.	  
Die	  wenigsten	  Gemeinden	  gibt	  es	  in	  den	  Kantonen	  Basel	  Stadt	  und	  Glarus	  (3).	  
	  
2.4 Reformen	  
Malaise	  helvetique	   Wies	  der	  Staatsrechtler	  Max	  Imboden	  in	  den	  1960er	  Jahren	  mit	  dem	  Begriff	  der	  „malaise	  
helvetique“	  (1964)	  noch	  darauf	  hin,	  dass	  die	  schweizerische	  Verwaltung	  zu	  einer	  gewis-­‐
sen	   Erstarrung	   und	   Reformfeindlichkeit	   neigt,	   so	   darf,	   folgt	  man	   Proeller	   et	   al.	   (2007),	  	  
den	  Gemeinden	  in	  den	  letzten	  Jahren	  eine	  grosse	  Reformaktivität	  attestiert	  werden.	  
	  
Zukunft	  der	  Gemeinden	   Proeller	   et	   al.	   (2007)	  halten	   fest,	   dass	  Reformen	  und	  Anpassungen	  an	  aktuelle	  Heraus-­‐
forderungen	  zu	  Daueraufgaben	  auf	  der	  Agenda	  lokaler	  Gemeinwesen	  geworden	  sind.	  Mit	  
der	   Studie	   „Zukunft	   der	   Gemeinden	   –	   Reformtrends	   und	   Entwicklungen“	   schauen	   die	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Gemeindemonitoring	   Ladner	  et	  al.	   (2010)	  weisen	   in	   ihrem	  Bericht	   zum	  Gemeindemonitoring	  2009/2010	   	  auf	  
drei	  zentrale	  Reformbereiche	  hin.	  Ein	  erster	  Reformbereich	  betrifft	  die	  Aufgabenteilung	  
zwischen	   Kanton	   und	  Gemeinden.	   Der	   zweite	   Bereich	   umfasst	   verschiedene	   Reformen	  
von	   Politik	   und	   Verwaltung,	   die	   von	   den	   Gemeinden	   selbständig	   durchgeführt	  werden	  
können.	   Ein	   dritter	   Reformbereich,	   der	   wiederholt	   Gegenstand	   breiter	   Debatten	   ist,	  
betrifft	  die	  Gemeindefusionen.	  	  
	  
Während	   zu	   Beginn	   der	   1990er-­‐Jahre	   Fusionen	   noch	   als	   grosses	   Tabuthema	   galten,	   ist	  
seither	   ein	   Sechstel	   der	   Gemeinden	   in	   der	   Schweiz	   verschwunden	   (vgl.	   Ladner	   et	   al.	  
2010,	  S.	  18).	  Alternativ	  oder	  als	  Vorstufe	  zu	  Fusionen	  besteht	  für	  die	  Gemeinden	  zudem	  
die	  Möglichkeit,	   die	   Zusammenarbeit	  mit	   anderen	   Gemeinden	   zu	   intensivieren.	   Dieser	  
Reformbereich	  stellt	  den	  Erbringer	  kommunaler	  Aufgaben	   in	  den	  Vordergrund.	  Geprüft	  
wird	  die	  Auslagerung	  oder	  die	  Zusammenarbeit	  mit	  privaten	  Leistungserbringern	  in	  Form	  
einer	  Public	  Private	  Partnership	  (PPP).	  
	  
Strategischer	  Ansatz	   Gemäss	  Steiner	  (2014)	  soll	  bei	  Fusionsprozessen	  ein	  strategieorientierter	  Ansatz	  gewählt	  
werden.	  So	  muss	  geprüft	  werden,	  welche	  Voraussetzungen	  die	  Gemeinde	  heute	  schaffen	  
muss,	  damit	  eine	  nachhaltige	  Erreichung	  der	  Ziele	  gewährleistet	   ist.	   In	  einer	  Phase	  der	  
Problemerkennung	  muss	  die	  Gemeinde	  regelmässige	  Informationen	  über	  ihre	  Leistungs-­‐
fähigkeit	  und	  die	  nicht	  genutzten	  Potenziale	  beim	  Verbleiben	  im	  Ist-­‐Zustand	  erhalten.	  
	  
Die	  Umsetzung	  von	  Reformmassnahmen	  erfordert	  ein	  umsichtiges	  Projektmanagement.	  
Das	  Management	   des	  Wandels	   muss	   immer	   abgestimmt	   den	   Strategie-­‐,	   den	   Struktur-­‐	  
und	  den	  Kulturwandel	  berücksichtigen.	  Bei	  einem	  Reformprojekt	  müssen	  klare	  Vorteile	  
sichtbar	  sein;	  in	  diesem	  Zusammenhang	  ist	  die	  Kommunikation	  zentral.	  Die	  Exekutive,	  die	  
Verwaltung	  und	  die	  Bevölkerung	  müssen	  die	  Vor-­‐	  und	  Nachteile	  einer	  Reformmassnah-­‐
me	  kennen.	  Der	  Wandel	  muss	  durch	  die	  politische	  Führung	  aktiv	  gestaltet	  werden.	  Die	  
Initiierung	   eines	   Reformprojektes	   ist	   immer	   ein	   Führungsentscheid.	   Das	   Suchen	   nach	  
Lösungsmöglichkeiten	   ist	   ein	   kreativer	   Prozess.	   Speziell	   bei	   Gemeindefusionen	  müssen	  
sowohl	   die	   harten	   Fakten	   als	   auch	   die	   Argumente	   des	   Herzens	   berücksichtigt	  werden.	  
Ziel	  muss	  es	  sein,	  das	  Wohl	  der	  Bevölkerung	  im	  Auge	  zu	  behalten	  und	  die	  beschränkten	  
Ressourcen	  effektiv	  und	  effizient	  einzusetzen	  (vgl.	  ebd.).	  
	  
2.5 Neue	  Trends	  
Blick	  nach	  Europa	   Proeller	   et	   al.	   (2007)	   haben	   47	   Verwaltungsexperten	   aus	   32	   europäischen	   Ländern	   im	  
Rahmen	  einer	  Delphi-­‐Untersuchung6	  befragt.	  Gemäss	  Einschätzung	  der	  Experten,	  welche	  
Trends	  und	  Reformfelder	  im	  Bereich	  kommunaler	  Steuerung	  und	  kommunalen	  Manage-­‐
ments	   definieren,	   ist	   zu	   erwarten,	   dass	   künftig	   gewisse	   Elemente	   des	   New	   Public	  Ma-­‐
nagement	  an	  Relevanz	  gewinnen	  werden.	  Zudem	  wird	  die	  Beteiligung	  des	  privaten	  Sek-­‐
tors	   an	   der	   öffentlichen	   Leistungserbringung	   zunehmen	   wie	   beispielsweise	   in	   Public-­‐
Private-­‐Partnerships	  (PPPs).	  Damit	  die	  finanzielle	  und	  politische	  Autonomie	  der	  Gemein-­‐
den	  gewährleistet	  werden	  kann,	  müssen	  die	  gesetzlichen	  Grundlagen	  und	  Rahmenrege-­‐
lungen	  angepasst	  werden.	  Gleichzeitig	  müssen	  auch	  die	  Aufgaben-­‐	  und	  Kompetenzrege-­‐
lungen	  zwischen	  den	  drei	  Staatsebenen	  überprüft	  und	  geklärt	  werden.	  Beschäftigen	  wird	  
die	   Gemeinden	   auch	   die	   weitere	   Einführung	   und	   Umsetzung	   von	   e-­‐Government.	   Als	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
6	  Die	  Delphi-­‐Methode	  ist	  ein	  systematisches,	  mehrstufiges	  Befragungsverfahren	  mit	  Rückkopplung	  und	  ist	  eine	  Schätzme-­‐
thode,	  die	  dazu	  dient,	  zukünftige	  Ereignisse,	  Trends	  oder	  technische	  Entwicklungen	  einzuschätzen.	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wichtiges	  Reformfeld	  wird	  ausserdem	  die	  Verbesserung	  der	  Bürgerpartizipation	  und	  die	  
demokratische	   Einbindung	   der	   Bürger	   genannt.	   Schliesslich	   rechnen	   die	   Experten	   mit	  
Gemeindefusionen,	   Territorialreformen	   und	   einer	   Reorganisation	   von	   Metropol-­‐
Regionen.	   Insgesamt	   wird	   die	   Zusammenarbeit	   zwischen	   den	   Gemeinden	   intensiviert	  
(interkommunale	  Zusammenarbeit)	  (vgl.	  Proeller	  et	  al.	  2007,	  S.	  9).	  
	  
Eine	   zweite	  Phase	  der	  Delphi-­‐Untersuchung	   fokussiert	  die	  Priorisierung	  der	  Reformthe-­‐
men	  und	  die	  Identifikation	  von	  Trends	  für	  die	  Schweizer	  Gemeinden	  unter	  Einbezug	  von	  
119	   Gemeindevertreter/innen.	   Als	   wichtigste	   Trends	   werden	   die	   interkommunale	   Zu-­‐
sammenarbeit,	  die	  Umverteilung	  von	  Verantwortung,	  die	  Verbesserung	  der	  horizontalen	  
Koordination	   und	   e-­‐Government	   definiert.	   Die	   interkommunale	   Zusammenarbeit	   wird	  










Governance-­‐	  und	  Managementtrends	  (Quelle:	  Proeller,	  Isabella;	  Schedler,	  Kuno;	  Gähwi-­‐
ler,	  Barbara	  (2007).	  Zukunft	  der	  Gemeinden	  –	  Reformtrends	  und	  Entwicklungen)	  
	  
	   Auf	   die	   Betrachtung	   des	   Trends	   electronic	   Government	  wird	   im	   Rahmen	   dieser	   Arbeit	  
verzichtet.	  Auf	  die	  übrigen	  Trends	  wird	  in	  diesem	  Kapitel	  eingegangen.	  
	  
2.6 New	  Public	  Management	  (NPM)	  
NPM	  in	  der	  Schweiz	   In	  ihrem	  Buch	  „New	  Public	  Management“	  schreiben	  Kuno	  Schedler	  und	  Isabella	  Proeller	  
(2006)	  über	  die	  Einführung	  von	  NPM	  in	  der	  Schweiz	  und	  darüber,	  wie	  NPM	  die	  Ansätze	  
und	   das	   Verständnis	  moderner	   Verwaltungsführung	  massgebend	   beeinflusst	   hat.	   NPM	  
soll	  die	  öffentliche	  Verwaltung	  an	  geforderte	  Neuausrichtungen	  anpassen	  und	  effizienter	  
gestalten.	   Stossrichtungen	   und	   Grundanliegen	   dieses	   Modells	   wurden	   zum	   Teil	   in	   die	  
Führungspraxis	  übernommen	  und	  stellen	  in	  vielerlei	  Hinsicht	  nach	  wie	  vor	  Entwicklungs-­‐
ziele	  und	  Leitlinien	  für	  die	  Steuerung	  und	  Führung	  der	  öffentlichen	  Verwaltung	  dar.	  
	  
MAS	  Gemeinde-­‐,	  Stadt-­‐	  und	  Regionalentwicklung,	  Hochschule	  Luzern	  	  
Masterarbeit	  von	  Beat	  Deubelbeiss	  
	  
Aspekte	  des	  Fachpersonalmangels	  für	  die	  Gemeindeentwicklung	   21	  
	  
	  
New	  Public	  Management	  (NPM)	  bezeichnet	  eine	  Richtung	  innerhalb	  der	  Verwaltungsre-­‐
form	  und	  Staatsmodernisierung,	  die	  auf	  der	  Übernahme	  privatwirtschaftlicher	  Manage-­‐
menttechniken	  beruht	  (vgl.	  ebd.).	  Ziel	   ist	  eine	  effizientere	  Verwaltung	  durch	  Einführung	  
betriebswirtschaftlicher	  Effizienzkriterien.	  Gekennzeichnet	  ist	  das	  NPM	  durch	  Schlagwor-­‐
te	  wie	  Projektmanagement,	  flache	  Hierarchien,	  Kundenorientierung,	  Zielvereinbarungen,	  
Umbau	  des	  Beamtenstatus,	  Entpolitisierung	  der	  Verwaltung	  und	  durch	  englische	  Ausdrü-­‐
cke	   wie	   lean	   management	   (schlankes	   Management),	   Total-­‐Quality-­‐Management,	  
Benchmarking	  und	  Contracting-­‐Out7.	  
	  
Gemäss	  Andreas	  Ladner	  (2005)	  ist	  seit	  Beginn	  der	  1990er-­‐Jahre	  New	  Public	  Management	  
(NPM)	  auch	  in	  der	  Schweiz	  unter	  der	  Bezeichnung	  Wirkungsorientierte	  Verwaltungsfüh-­‐
rung	   (WOV)	   ein	   Thema.	   Die	   Gemeinden	   schienen	   geradezu	   prädestiniert,	   sich	   auf	   der	  
Grundlage	  der	  wirkungsorientierten	  Verwaltungsführung	  zu	  organisieren,	  weil	  die	  staatli-­‐
che	  Tätigkeit	   in	  den	  Gemeinden	  den	  grössten	  Konkretisierungsgrad	  erfährt.	  Öffentliche	  
Dienstleistungen	  lassen	  sich	  relativ	  einfach	  in	  Produkte	  fassen	  und	  es	  besteht	  eine	  unmit-­‐
telbare	   Nähe	   zwischen	   dem	   Steuerzahler	   und	   dem	   Erbringer	   (Behörden/Verwaltung)	  
einer	  Leistung.	  
	  
Ladner	   (2005)	   hält	   fest,	   dass	   nur	   verschiedene	   Elemente	   aus	   dem	  NPM-­‐Modell	   umge-­‐
setzt	   wurden,	   so	   zum	   Beispiel	   Leitbilder,	   Leistungsvereinbarungen,	   Globalbudget	   und	  
Kundenorientierung.	  Lediglich	  fünf	  %	  der	  Schweizer	  Gemeinden	  geben	  bei	  der	  Erhebung	  
zum	  Gemeindemonitoring	  2009/2010	  an,	  dass	  sie	  NPM-­‐Instrumente	  definitiv	  eingeführt	  
haben.	   Rund	   90	  %	   der	   Gemeinden	   hatten	   oder	   haben	   sich	   nicht	   umfassend	  mit	   NPM-­‐
Projekten	  beschäftigt.	  Die	  geringe	  Verbreitung	  von	  NPM	  muss	  jedoch	  relativiert	  werden.	  
Vor	   allem	   die	   kleinen	   und	   kleinsten	   Gemeinden	   haben	   sich	   nicht	   mit	   NPM-­‐Projekten	  
befasst.	   Jede	  zweite	  Gemeinde	  mit	  mehr	  als	  20'000	  Einwohnern	  hat	  NPM-­‐Projekte	  um-­‐
gesetzt.	  Weiter	  gilt	  zu	  relativieren,	  dass	  heute	  in	  den	  Gemeinden	  viele	  Dinge	  üblich	  sind,	  
die	   zumindest	   im	  weiteren	   Sinne	   als	   NPM	   bezeichnet	  werden	   können.	   Nach	   Aussagen	  
der	  Gemeindeschreiber	  wurden	   in	   den	   letzten	   Jahren	   viele	   verschiedene	  Massnahmen	  
zur	  Reorganisation	  der	  Verwaltung	  ergriffen.	  Die	  Zahl	  der	   reformaktiven	  Gemeinden	   ist	  
weit	  grösser	  als	  die	  Zahl	  der	  klassischen	  NPM-­‐Gemeinden.	  
	  
Proeller	  et	  al.	   (2007)	  weisen	  darauf	  hin,	  dass	  die	  NPM-­‐Reformwelle	  deutlich	  abgeflacht	  
ist	   (S.	   20).	  Hingegen	   zählt	   das	  NPM-­‐Instrumentarium	  heute	   zum	  normalen	  und	  alltägli-­‐
chen	  Werkzeugkasten	  der	  Verwaltungsführung.	  Die	   Instrumente	  sind	  entwickelt,	  haben	  
sich	   in	   der	   Praxis	   bewährt	   und	   werden	   pragmatisch	   nach	   Bedarf	   eingesetzt.	   Output-­‐
Budgets,	  besser	  bekannt	  als	  Globalbudgets,	  werden	  selten	  umgesetzt	  und	  es	  wird	  nicht	  
erwartet,	  dass	  sich	  hier	  ein	  wichtiger	  Trend	  entwickeln	  könnte.	  	  
	  
Auch	  wenn	   viele	  Gemeinden	  mit	   der	   Einführung	  des	  Geschäftsleitungsmodelles	   (vgl.	   in	  
dieser	  Arbeit	   Kap.	   4.4)	   einen	  wichtigen	  Reformschritt	   gemacht	   haben,	   hält	  Hans	  Geser	  
(2007)	  fest,	  dass	  die	  vorgesehene	  Steuerung	  über	  Leistungs-­‐	  und	  Wirkungsziele	  sowie	  die	  
Trennung	   zwischen	   operativer	   und	   strategischer	   Steuerung	   	   oft	   zu	   theoretisch	   und	   im	  
politischen	  Alltag	  nicht	  umsetzbar	  ist.	  
	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
7	  Contracting	  Out:	  Mechanismus,	  der	  dann	  greift,	  wenn	  der	  Staat	  die	  Erfüllung	  von	  grundsätzlich	  als	  öffentlich	  anerkannte	  
Aufgaben	  dem	  privaten	  Non-­‐Profit-­‐Sektor	  überträgt.	  Dabei	  trägt	  der	  Staat	  jedoch	  gleichzeitig	  in	  wesentlichem	  Ausmass	  
zur	  Finanzierung	  dieser	  Aufgabenerfüllung	  bei.	  Contracting	  Out	  ist	  typisch	  im	  Gesundheits-­‐	  und	  Sozial-­‐,	  aber	  auch	  im	  Bil-­‐
dungsbereich.	  
MAS	  Gemeinde-­‐,	  Stadt-­‐	  und	  Regionalentwicklung,	  Hochschule	  Luzern	  	  
Masterarbeit	  von	  Beat	  Deubelbeiss	  
	  
Aspekte	  des	  Fachpersonalmangels	  für	  die	  Gemeindeentwicklung	   22	  
	  
	  
2.7 Interkommunale	  Zusammenarbeit	  
Gemeinsame	  
Aufgabenerfüllung	  
Eine	   intensive	  Zusammenarbeit	   mit	   den	   Nachbargemeinden	   fungiert	   als	   wichtiges	   In-­‐
strument	  zur	  Bewältigung	  anspruchsvoller	  und	  komplexer	  Aufgaben.	  Manche	  Entscheide	  
wirken	  in	  die	  Zukunft	  und	  über	  die	  vertrauten	  Gemeindegrenzen	  hinaus.	  
	  
Ladner	   et	   al.	   (2010)	   haben	   in	   ihrem	   Bericht	   zum	   Gemeindemonitoring	   2009/2010	   die	  
interkommunale	   Zusammenarbeit	   untersucht	   (S.	   35	   bis	   44).	   Die	   interkommunale	   Zu-­‐
sammenarbeit	   (IKZ)	  meint	   die	   gemeinsame	  Aufgabenerfüllung	   durch	  mehrere	  Gemein-­‐
den,	  durch	  eine	  einzelne	  Gemeinde	  oder	  eine	  juristische	  Person,	  wobei	  die	  Erfüllung	  der	  
Aufgabe	   mindestens	   zwei	   Gemeinden	   gleichzeitig	   dient.	   Die	   betroffenen	   Gemeinden	  
beteiligen	  sich	  direkt	  („leistend“)	  oder	  indirekt	  („ordnend“)	  an	  der	  Erfüllung	  der	  Aufgabe.	  
Viele	   Gemeinden	   sind	   aus	   unterschiedlichen	   Gründen	   –	   etwa	   aufgrund	   zunehmender	  
Gesetzesflut,	  herrschender	  Personalengpässe	  oder	  steigenden	  Finanzdrucks	  –	  nicht	  mehr	  
in	  der	  Lage,	  sämtliche	  Aufgaben	  effizient	  und	  professionell	  zu	  lösen.	  Weil	  die	  schweizeri-­‐
sche	  Gemeindelandschaft	  kleinstrukturiert	   ist,	  sind	  die	  Gemeinden	  deshalb	  für	  die	  opti-­‐
male	   Erfüllung	   ihrer	   Aufgaben	   auf	   die	   Zusammenarbeit	  mit	   anderen	  Gemeinden	   ange-­‐
wiesen.	  
	  
Christoph	   Minnig,	   Professor	   an	   der	   Fachhochschule	   Solothurn	   Nordwestschweiz,	   defi-­‐
niert	  in	  seinem	  Vortrag	  „Zweckverbände,	  Versorgungsketten	  und	  Netzwerke“	  (2014)	  die	  
Gründe	   für	   eine	   vermehrte	   Zusammenarbeit	   aus	   der	   Sicht	   der	   öffentlichen	   Hand.	   So	  
betreffen	   konkrete	   Aufgaben	   oft	  mehr	   als	   eine	   Gemeinde	   und	   die	   territoriale	   Abgren-­‐
zung	  ist	  zu	  klären.	  Viele	  Gemeinden	  sind	  zu	  klein,	  um	  Aufgaben	  in	  professioneller	  Weise	  
zu	  erfüllen.	  Eine	  Gemeinde	  mit	  einer	  geringen	  Einwohnerzahl	  kann	  sich	  eine	  teure	  Infra-­‐
struktur	  nicht	  leisten	  und	  die	  finanzielle	  Tragfähigkeit	  gerät	  oft	  an	  Grenzen.	  Wesentliche	  
Vorteile	  der	  IKZ	  liegen	  auch	  im	  ökonomischen	  Bereich.	  Wenn	  die	  Gemeinde	  für	  die	  pro-­‐
fessionelle	  Aufgabenerfüllung	  über	  eine	   suboptimale	  Grösse	  verfügt,	   können	  durch	  Ko-­‐
operationen	  Skalenerträge	  realisiert	  und	  eine	  Professionalisierung	  herbeigeführt	  werden.	  
Weitere	  Vorteile	  sind	  die	  effizientere	  und	  effektivere	  Aufgabenerfüllung	  sowie	  der	  flexib-­‐
le	  Einsatz	  von	  finanziellen	  und	  personellen	  Ressourcen.	  
	  
Bei	   der	   Gemeindeschreiberbefragung	   haben	   Ladner	   et	   al.	   (2010)	   31	   Aufgabenbereiche	  
berücksichtigt.	   Schweizer	   Gemeinden	   arbeiten	   im	   Durchschnitt	   in	   8,6	   Politikbereichen	  
mit	  anderen	  Gemeinden	  zusammen.	  Die	  meisten	  Kooperationen	  finden	  in	  den	  Bereichen	  
Feuerwehr	   und	   der	  medizinischen	   Versorgung	   (Spitex/Hauspflege)	   statt.	  Weiter	   ist	   die	  
Zusammenarbeit	   in	   den	   Bereichen	   Bildung,	   Abwasser,	   Betreuung	   älterer	   Menschen,	  
Abfall/Entsorgung,	  Fürsorge,	  Vormundschaft	  sowie	  Wasserversorgung	  wesentlich.	  Wenig	  
verbreitet	   ist	  die	  Zusammenarbeit	   in	  den	  Bereichen	  Gemeindeverwaltung	   (Personalma-­‐
nagement,	  Einwohnerdienste	  und	  Finanzverwaltung)	  sowie	  bei	  den	  Gemeindebehörden.	  
Dies	   sind	   Kernaufgaben	   einer	   Gemeinde,	   welche	   für	   die	   Identität	   der	   Gemeinde	   von	  






Gemäss	  Ladner	  et	  al.	  (2010)	  wird	  über	  alle	  Aufgabenbereiche	  hinweg	  beinahe	  die	  Hälfte	  
(47	   %)	   der	   Zusammenarbeit	   mittels	   der	   Organisationsform	   der	   öffentlich-­‐rechtlichen	  
juristischen	  Person	  geregelt.	  Das	  heisst,	  mit	  Gemeindeverbänden,	  öffentlich-­‐rechtlichen	  
Stiftungen	  und	  selbständigen	  öffentlich-­‐rechtlichen	  Anstalten.	  Rund	  ein	  Drittel	  (37	  %)	  der	  
Aufgaben	  werden	  von	  den	  Gemeinden	  vertraglich	  geregelt.	  Die	  restlichen	  16	  %	  sind	  als	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privatrechtliche	   juristische	   Personen	   organisiert.	   Dies	   sind	   Vereine,	   Genossenschaften,	  
privatrechtliche	  Stiftungen	  und	  Aktiengesellschaften	  (S.	  42).	  
	  
Die	  Gemeinden	  können	  durch	  Gemeindevertrag	  vereinbaren,	  dass	  Aufgaben	  gemeinsam	  
erfüllt	   oder	   einer	  Gemeinde	   zur	   Erfüllung	  übertragen	  werden	   (Ladner	   et	   al.	   2010).	  Der	  
Abschluss	  eines	  Gemeindevertrages	  erfolgt	  durch	  die	  Annahme	  des	  Vertragstextes	  durch	  
die	  nach	  der	  Gemeindeorganisation	  zuständigen	  Organe	  der	  Vertragsparteien.	  	  
	  
Der	  Gemeindeverband	   ist	  eine	  aus	  verschiedenen	  Gemeinden	  bestehende	  Körperschaft	  
des	  öffentlichen	  Rechts	  mit	  dem	  Zweck	  der	  Erfüllung	  einer	  oder	  mehrerer	  Aufgaben.	  Der	  
Gemeindeverband	   entsteht	   als	   Körperschaft	  mit	   eigener	   Rechtspersönlichkeit,	   eigenen	  
Organen	   und	   eigener	   Rechnungsführung	   nach	   der	   Annahme	   der	   Satzungen	   durch	   die	  
Verbandsgemeinden	  mit	  deren	  Genehmigung	  durch	  den	  Regierungsrat.	  Der	  Beitritt	  zum	  
Gemeindeverband	   erfolgt	  mit	   der	   Annahme	   seiner	   Satzungen	   durch	   die	   Gemeindever-­‐





Minnig	   (2014)	   weist	   darauf	   hin,	   dass	   Führungspersonen	   in	   ihrer	   täglichen	   Arbeit	   den	  
Hauptfokus	  nicht	  nur	  auf	  das	  Management	  der	  eigenen	  Organisation	   legen	  können.	  Sie	  
müssen	  über	  die	  Grenzen	  der	   eigenen	  Organisationen	  hinausdenken.	  Auch	  das	   Zusam-­‐
menspiel	  institutioneller	  Akteure	  muss	  verstanden	  und	  gemanagt	  werden.	  	  
	  
Basis	  für	  die	  Zusammenarbeit	   ist	  Vertrauen.	  Zu	  diesem	  Schluss	  kommt	  auch	  Niklas	  Luh-­‐
mann	  (1968/71).	  Vertrauen	  ist	  alltäglich,	  der	  Begriff	  vielschichtig	  und	  komplex.	  Er	  gehört	  
zum	  sozialen	  Kapital	  und	  umfasst	  alle	  Aspekte	  des	  täglichen	  Lebens.	  Vertrauen	  muss	  zu	  
einem	  gewissen	  Teil	  immer	  schon	  vorhanden	  sein,	  um	  dieses	  überhaupt	  zu	  ermöglichen.	  
	  
Schwierigkeiten	  bei	  der	  
Zusammenarbeit	  
Gemäss	  Minnig	  (2014)	  sprechen	  primär	  politische	  Gründe	  und	  die	  Angst	  vor	  einem	  Auto-­‐
nomieverlust	   gegen	   eine	   interkommunale	   Zusammenarbeit.	   Zudem	   funktionieren	   Ko-­‐
operationen	  vor	  allem	  dann,	  wenn	  die	  Regulierung	  auf	  ein	  vernünftiges	  Minimum	  redu-­‐
ziert	  wird	  und	  die	  Entscheidungsfreiheit	   gewährleistet	  bleibt.	   Schwierig	   ist	  oft	   auch	  die	  
Zusammenarbeit	   von	   „schwächeren“	   und	   „stärkeren“	   Gemeinden.	   Diese	   Zusammenar-­‐
beit	   erfordert	   eine	   funktionierende	   Kompetenzzuordnung.	   Anspruchsvoll	   und	   zeitrau-­‐
bend	   sind	  die	  Konsensbildung	  und	  die	  Differenzierung	  der	  Entscheidungsprozesse	  nach	  
ihrer	  materiellen	  Bedeutung.	  
	  
2.8 Entwicklung	  des	  Gemeindebestandes	  in	  der	  Schweiz	  
	   Folgt	  man	  Ladner	  et	  al.	  (2010)	  gab	  es	  in	  der	  Schweiz	  bis	  anhin	  noch	  nie	  eine	  gross	  ange-­‐
legte	  Territorialreform,	  wie	  sie	  in	  vielen	  OECD-­‐Ländern8	  insbesondere	  Mitte	  des	  20.	  Jahr-­‐
hunderts	  stattgefunden	  haben	  (S.	  45).	  Die	  Gemeinden	  haben	  in	  der	  Schweiz	  eine	  wichti-­‐
ge	  politische	  Bedeutung	  und	  sind	  verhältnismässig	  autonom.	  Bis	  1990	  wurden	  Gemein-­‐
defusionen	  nur	  vereinzelt	  durchgeführt.	   Erst	   in	  den	   letzten	  20	   Jahren	  gab	  es	  einen	  An-­‐
stieg	  dieser	  radikalen	  Reform	  –	  im	  Gegensatz	  zum	  übrigen	  Europa	  fast	  ausnahmslos	  auf	  
freiwilliger	  Basis.	  	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
8	  Organisation	  für	  wirtschaftliche	  Zusammenarbeit	  und	  Entwicklung	  (OCDE)	  ist	  eine	  internationale	  Organisation	  mit	  34	  
Mitgliedstaaten,	  die	  sich	  der	  Demokratie	  und	  Marktwirtschaft	  verpflichtet	  fühlen.	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Die	  Zahl	  der	  Gemeinden	  hat	  sich	  bis	  1990	  kaum	  verändert	  (1850	  3'204;	  1990	  3'021	  Ein-­‐
wohnergemeinden).	   Seither	   sind	   rund	   500	   Gemeinden	   durch	   Fusionen	   verschwunden.	  
Gemäss	  aktuellen	  Informationen	  des	  Bundesamtes	  für	  Statistik	  gab	  es	  am	  1.	  Januar	  2014	  
noch	  2'352	  Gemeinden.	  Die	  Schweizer	  Gemeinden	  sind	  mit	  einem	  Medianwert	  von	  1'214	  
und	   einem	  Mittelwert	   von	   3'163	   Einwohnerinnen	   und	   Einwohnern	   aber	   nach	   wie	   vor	  
sehr	  klein	   (vgl.	   Ladner	  et	  al.	   2010	  S.	  45).	  Rund	  33	  %	  aller	   Schweizer	  Gemeinden	  haben	  
weniger	   als	   500	   Einwohner.	   Die	   Hälfte	   der	   Gemeinden	   haben	   weniger	   als	   1'000	  
Einwohner	  und	  rund	  75	  %	  der	  Gemeinden	  haben	  weniger	  als	  2'000	  Einwohner.	  
	  
	  
2.9 Gemeindefusionen	  im	  Kanton	  Aargau	  
2.9.1 Gesetzliche	  Grundlagen	  
	   Die	  wichtigsten	  gesetzlichen	  Grundlagen	  zu	  Gemeindefusionen	  im	  Kanton	  Aargau	  -­‐	  Kan-­‐
tonsverfassung	   des	   Kantons	   Aargau,	   Gesetz	   über	   die	   Einwohnergemeinden	   –	   befinden	  
sich	  im	  Anhang	  A.	  
2.9.2 Fusionsdiskussionen	  und	  -­‐projekte	  
	   Gemäss	  Reto	  Steiner	  (2004)	  sind	  Gemeindezusammenschlüsse	  ein	  wichtiges	  Instrument,	  
um	   auf	   Leistungsgrenzen	   der	   Schweizer	   Gemeinden	   zu	   reagieren	   (S.	   354).	   Bei	   einem	  
Gemeindezusammenschluss	  gibt	  eine	  Gemeinde	  ihre	  Selbständigkeit	  vollständig	  auf.	  Alle	  
Gemeindeaufgaben	   werden	   durch	   die	   neue	   Gemeinde	   erfüllt.	   Grundsätzlich	   kann	   zwi-­‐
schen	  einer	  Fusion	  (Vereinigung)	  und	  der	  Eingemeindung	  (Einverleibung)	  unterschieden	  
werden.	   Bei	   einer	   Fusion	   geben	   alle	   beteiligten	   Gemeinden	   ihre	   Existenz	   als	   Einzelge-­‐
meinden	  auf	  und	  schliessen	  sich	  zu	  einer	  neuen	  Gemeinde	  zusammen.	  Oft	  trägt	  die	  neue	  
Gemeinde	  nach	  der	  Fusion	  einen	  Doppelnamen	  oder	  einen	  gänzlich	  neuen	  Namen.	  Bei	  
der	   Eingemeindung	   treten	   eine	   oder	   mehrere	   Gemeinden	   in	   eine	   bereits	   bestehende	  
Gemeinde	  ein.	  In	  der	  Regel	  erhält	  die	  neue	  Gemeinde	  den	  Namen	  der	  grössten	  beteilig-­‐
ten	  Gemeinde.	  In	  der	  Literatur	  und	  der	  Praxis	  wird	  nur	  noch	  selten	  zwischen	  den	  Begrif-­‐
fen	  „Fusion“	  und	  „Eingemeindung“	  unterschieden.	  Das	  Bundesamt	   für	  Statistik,	  das	   für	  
das	  Führen	  des	  amtlichen	  Gemeindeverzeichnisses	  zuständig	  ist,	  spricht	  immer	  von	  Fusi-­‐
onen9.	  
	  
Ladner	  et	  al.	   (2010)	  haben	   in	   ihrem	  Bericht	   zum	  Gemeindemonitoring	  2009/2010	  auch	  
Fusionsprojekte	  untersucht.	  Das	  Thema	  Gemeindefusionen	  wird	  heute	  schweizweit	  deut-­‐
lich	  häufiger	  diskutiert	  als	   in	  den	  1990er-­‐Jahren.	  Während	  zwischen	  1993	  und	  1998	  nur	  
knapp	   jede	   fünfte	  Gemeinde	   (18	  %)	  mit	   einer	  oder	  mehreren	  Nachbargemeinden	  über	  
eine	  mögliche	  Fusion	  diskutiert	  hat,	  waren	  es	  in	  der	  Zeitperiode	  zwischen	  2005	  und	  2010	  
die	  Hälfte	  der	  Schweizer	  Gemeinden	  (50	  %).	  	  
	  
Den	   Resultaten	   der	   aktuellen	   Gemeindeschreiber-­‐Befragung	   ist	   zu	   entnehmen,	   dass	  
Zusammenschlüsse	   insbesondere	   in	   kleinen	   Gemeinden	   häufig	   diskutiert	   werden	   (vgl.	  
ebd.).	   Aber	   auch	   in	   Städten	   mit	   mehr	   als	   20'000	   Einwohner/innen	   finden	   überdurch-­‐
schnittlich	  oft	  Diskussionen	  über	  mögliche	  Fusionen	  mit	  einer	  oder	  mehreren	  Nachbar-­‐
gemeinden	  statt.	  Lediglich	  in	  Gemeinden	  mittlerer	  Grösse	  scheint	  die	  Thematik	  weniger	  
brisant	  zu	  sein.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
9	  Quelle:	  Bundesamt	  für	  Statistik	  –	  Amtliches	  Gemeindeverzeichnis	  der	  Schweiz	  –	  www.statistik.admin.ch	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Im	   Kanton	   Aargau	   befinden	   sich	   laut	   Gemeindeschreiberbefragung	   48	   %	   der	   Aargauer	  
Gemeinden	   in	   Fusionsdiskussionen.	   11	   %	   der	   Gemeinden	   befinden	   sich	   in	   konkreten	  
Fusionsprojekten	  (vgl.	  ebd.	  S.	  49).	  
	  
In	  Zusammenhang	  mit	  Gemeindefusionen	  wird	  auch	  immer	  wieder	  darüber	  diskutiert,	  ob	  
es	   eine	   optimale	   Gemeindegrösse	   in	   Bezug	   auf	   die	   Einwohnerzahl	   gibt.	   Geser	   (2007)	  
verweist	  auf	  die	  Gemeindeschreiberbefragung	  aus	  dem	  Jahr	  2005.	  53	  %	  aller	  Gemeinde-­‐
schreiber/innen	  waren	   der	  Meinung,	   dass	   es	   unter	   dem	  Gesichtspunkt	   administrativer	  
Rationalität	  keine	  sinnvolle	  minimale	  Gemeindegrösse	  gebe	  (S.	  3).	  Der	  Rest	  der	  Befragten	  
setzte	  diese	  Limite	  äusserst	  tief	  an	  –	  bei	  ca.	  3'000	  Einwohnern.	  
	  
	  
2.9.3 Initiatoren	  von	  Gemeindefusionen	  
	   Dem	  Bericht	   von	  Ladner	  et	  al.	   (2010)	   kann	  entnommen	  werden,	  dass	   in	  Schweizer	  Ge-­‐
meinden,	  welche	   sich	  mit	   Fusionen	   beschäftigt	   haben,	   der	   Projektanstoss	  mehrheitlich	  
von	  Mitgliedern	   der	   Gemeindeexekutive	   ausging.	   Auch	   der	   Kanton	   ist	   oft	   Initiator	   von	  
Fusionen	   beziehungsweise	   von	   Diskussionen	   über	   Fusionen.	   Gelegentlich	   setzen	   enga-­‐
gierte	  Bürger/innen,	  Gemeindeschreiber/innen	  oder	  Mitglieder	  der	   Legislative	  die	   Fusi-­‐
onsdiskussionen	  in	  Gang.	  Eher	  selten	  lösen	  politische	  Parteien,	  die	  Verwaltung	  oder	  Me-­‐
dien	  Fusionen	  aus.	  Weil	  Gemeindezusammenschlüsse	  oft	  mit	  der	  Angst	  vor	  einem	  Ver-­‐
lust	   von	  Bürgernähe	  oder	  einer	   schwindenden	   Identifikation	  mit	  der	  Gemeinde	  einher-­‐
gehen,	  erstaunt	  es	  nicht,	  dass	  die	  Bürger/innen	  selten	  eine	  Fusion	  thematisieren.	  Fusio-­‐
nen	   stehen	   in	  direktem	  Zusammenhang	  mit	  Veränderungsprozessen	   in	  der	  Verwaltung	  
oder	  eventuell	  gar	  mit	  einem	  Abbau	  von	  Arbeitsplätzen.	  Deshalb	  –	  so	  vermuten	  die	  Auto-­‐
ren	  -­‐	  hält	  sich	  die	  Reformfreudigkeit	  beim	  Verwaltungspersonal	  oft	  in	  Grenzen	  (S.	  50).	  
	  
	  
2.9.4 Gründe	  für	  Gemeindefusionen	  
	   Ruedi	  Leder,	  Markus	  Leimbacher	  und	  Peter	  Züllig	   (2012)	  künden	   in	   ihrem	  Leitfaden	   für	  
Gemeindezusammenschlüsse	   eine	   markante	   Veränderung	   der	   Gemeindelandschaft	   an	  
(S.	  7).	  Dies	  deshalb,	  weil	  der	  Druck	  auf	  die	  Gemeinden	  stetig	  steigt.	  Für	  diesen	  Druck	  sind	  
die	  folgenden	  Faktoren	  verantwortlich:	  
• Der	   finanzielle	   Handlungsspielraum	   auf	   Gemeindeebene	   wird	   laufend	   kleiner.	  
Dies	  aufgrund	  der	  Lastenverlagerung	  vom	  Bund	  zu	  den	  Kantonen	  und	  von	  den	  
Kantonen	  zu	  den	  Gemeinden.	  So	  entstehen	  laufend	  zusätzliche	  gebundene	  und	  
unbeeinflussbare	  Ausgaben.	  
• Das	  Anspruchsniveau	  der	  Einwohner/innen	  steigt.	  
• Immer	  weniger	  Personen	   sind	  bereit,	   Funktionen	   in	  den	  einzelnen	  Gemeinden	  
zu	   übernehmen.	   So	   können	   heute	   schon	   verschiedene	   Posten	   in	   Exekutiven,	  
Kommissionen,	  Schulpflegen	  und	  weiteren	  Gremien	  nicht	  mehr	  besetzt	  werden.	  
• Die	  Informatikanforderungen	  steigen	  laufend,	  insbesondere	  bezüglich	  Komplexi-­‐
tät.	  Das	  treibt	  auch	  die	  Kosten	  in	  die	  Höhe.	  Viele	  Gemeinden	  können	  nicht	  mehr	  
Schritt	  halten	  und	  sehen	  sich	  zu	  Allianzen	  im	  Bereich	  Informatik	  gezwungen,	  um	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Ladner	  et	  al.	  (2010)	  halten	  fest,	  dass	  Gründe	  für	  Gemeindefusionen	  entweder	  Notsituati-­‐
onen,	   proaktive	   Handlungsstrategien	   oder	   situationsbedingte	   Auslöser	   sein	   können.	  
Notsituationen	   entstehen,	   wenn	   die	   Gemeinde	   unter	   starkem	   Druck	   steht	   und	   keine	  
andere	  Wahl	  hat	  als	  zu	  fusionieren.	  Handlungsorientierte	  Auslöser	  beinhalten	  proaktive	  
Problemlösungsstrategien,	  wobei	  oft	  politische	  Akteure	  und	  progressive	  Parteien	  Refor-­‐
men	  vorantreiben.	  Unter	  die	  situationsbedingten	  Auslöser	  fallen	  unvorhersehbare	  Ereig-­‐
nisse,	  beispielsweise	  eine	  besondere	  Personalkonstellation.	  
	  
Die	   Gemeindeschreiber/innen	   nennen	   die	   zunehmende	   Komplexität	   der	   Gemeindeauf-­‐
gaben	  und	  die	   zunehmende	  Aufgabenlast	   als	  Hauptursachen	   für	   die	   Fusion.	   Einige	  Ge-­‐
meinden	  nehmen	  die	  Schwierigkeit,	  Mitglieder	  für	  die	  Gemeindebehörden	  zu	  finden	  zum	  
Anlass,	   eine	  Diskussion	  über	  die	  Gemeindefusionen	  auszulösen.	  Vor	   allem	  kleinere	  Ge-­‐
meinden	  haben	  Probleme	  bei	  der	  Suche	  nach	  geeigneten	  Kandidaten.	  Anreizsysteme	  von	  
Seiten	  des	  Kantons	  –	  insbesondere	  die	  finanzielle	  Unterstützung	  –	  können	  Fusionsprojek-­‐
te	  beeinflussen	  (vgl.	  ebd.).	  
	  
2.9.5 Gründe	  gegen	  Gemeindefusionen	  
	   Leder	  et	  al.	  (2012)	  nennen	  verschiedene	  Gründe	  für	  das	  Scheitern	  von	  Fusionen.	  Wichti-­‐
ges	  Fusionshemmnis	   ist	  die	  Erhöhung	  des	  Steuerfusses	   in	  einer	  der	  Gemeinden.	  Weiter	  
ist	  zu	  berücksichtigen,	  dass	  Emotionen	  für	  das	  Scheitern	  eines	  Fusionsprozesses	  verant-­‐
wortlich	  sein	  können.	  So	  ist	  die	  Frage,	  wie	  die	  Zukunft	  der	  Ortsbürgergemeinde	  geregelt	  
wird,	  von	  zentralem	  Interesse.	  Auch	  sollten	  die	  Adressbezeichnungen	  –	  Strassennamen,	  
Postleitzahlen,	   Gemeindebezeichnungen	   –	   so	   weit	   als	   möglich	   unverändert	   bleiben.	  
Wichtig	   ist	  ferner,	  dass	  der	  Service	  Public	  nicht	  wesentlich	  verschlechtert	  wird.	  Die	  Auf-­‐
hebung	  eines	  Schulstandortes,	  einer	  Altstoffsammelstelle	  oder	  die	  Reduktion	  der	  Anbin-­‐
dung	  an	  den	  Öffentlichen	  Verkehr	  führen	  mit	  hoher	  Wahrscheinlichkeit	  zu	  einem	  negati-­‐
ven	  Entscheid.	  Fusionsentscheidungen	  sind	  auch	  „Bauchentscheidungen“	  –	  deshalb	  müs-­‐
sen	  nebst	  den	  harten	  Faktoren	  auch	  die	  weichen	  berücksichtigt	  werden.	  Welche	  Ängste	  
sind	   vorhanden?	   Gibt	   es	   gemeinsame	   Bräuche?	   Wie	   ist	   die	   Vertretung	   der	   kleineren	  
Gemeinde	   in	   den	   Behörden	   und	   Kommissionen	   geregelt?	   Begegnet	   man	   sich	   bei	   den	  
Fusionsverhandlungen	   auf	   Augenhöhe?	   Ist	   die	   Kommunikation	   offen,	   nachvollziehbar	  
und	   transparent?	   Viele	   Fusionsgespräche	   scheitern,	   weil	   der	   Leidensdruck	   fehlt.	   Die	  
Gemeinden	   schliessen	  die	  Personallücken	   in	  Behörden,	  Kommissionen	  und	  der	  Verwal-­‐
tung	  mit	  grosser	  Anstrengung	  und	  bisweilen	  mit	  ungenügender	  Qualität.	  Zudem	  alimen-­‐
tiert	   der	   Kanton	   finanzschwache	   Gemeinden	   über	   Beiträge	   aus	   dem	   Finanzausgleichs-­‐
fonds	  und	  reduziert	  so	  den	  Leidensdruck	  erheblich.	  	  
	  
	  
2.9.6 Fusionsprojekte	  im	  Kanton	  Aargau	  
	   Die	   Zusammenstellung	   der	   erfolgreichen	   Fusionsprojekte	   im	   Kanton	  Aargau	   in	   der	   Zeit	  
von	  2002	  bis	  2014	  befindet	  sich	  im	  Anhang	  D.	  
	  
Die	  Zusammenstellung	  der	  gescheiterten	  Fusionsprojekte	  im	  Kanton	  Aargau	  befindet	  sich	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In	  Abklärung	  zu	  einem	  noch	  nicht	  offiziell	  festgelegten	  Termin	  sind:	  
• die	  Vereinigung	  von	  Mumpf,	  Obermumpf,	  Schupfart	  und	  Stein.	  
• die	  Vereinigung	  von	  Killwangen	  und	  Spreitenbach.	  
	  
Quelle:	   Bundesamt	   für	   Statistik	   –	   Amtliches	   Gemeindeverzeichnis	   der	   Schweiz	   –	  
(www.statistik.admin.ch)	  -­‐	  Angekündigte	  Änderungen	  2014	  
	  
Im	   Anhang	   F	   befinden	   sich	   Medienberichte	   zu	   folgenden	   laufenden	   Fusionsprojekten:	  
Grossstadt	  im	  Kanton	  Aargau,	  Killwangen	  und	  Spreitenbach,	  Küttigen	  und	  Zukunftsraum	  
Aarau,	  Zukunft	  Mittleres	  Fricktal,	  Baden	  und	  Ennetbaden,	  Brugg,	  Windisch	  und	  Hausen	  
sowie	  Mutschellen.	  Von	  diesen	  Projekten	  ist	  einzig	  der	  Zusammenschluss	  der	  Gemeinden	  
Killwangen	  und	  Spreitenbach	  bereits	  in	  einer	  fortgeschrittenen	  Projektphase.	  	  
	  
2.9.7 Unterstützung	  des	  Kantons	  bei	  Gemeindezusammenschlüssen	  
Finanzielle	  Unterstützung	   Der	   Gemeindestrukturbericht	   2013	   informiert	   über	   die	   Unterstützung	   des	   Kantons	   bei	  
Gemeindezusammenschlüssen	   (S.	   74).	   Seit	   2002	   unterstützt	   der	   Kanton	   die	   Vorberei-­‐
tungsarbeiten	  bzw.	  die	  Zusammenschlüsse	  finanziell.	   In	  einer	  ersten	  Phase	  wurden	  Bei-­‐
träge	  an	  die	  Projektkosten	  sowie	  zur	  Schuldenangleichung	  ausgerichtet.	  Seit	  2012	  über-­‐
weist	   der	   Kanton	   folgende	   finanziellen	   Mittel:	   Projektbeiträge,	   Zusammenschlusspau-­‐
schale,	  Ausgleich	  bei	   unterdurchschnittlicher	   Steuerkraft	   sowie	   einen	  8-­‐jährigen	  Besitz-­‐
standsausgleich	   bei	   der	   Berechnung	   des	   Finanzausgleichs.	   Die	   Finanzierung	   erfolgt	   zu	  
Lasten	  des	  Finanzausgleichsfonds.	  Die	  Zusammenschlusspauschale	  beträgt	  Fr.	  400'000.00	  
pro	  Gemeinde.	  Der	  Zusammenschlussbeitrag	  verfolgt	  das	  Ziel,	  die	  Entwicklungschancen	  
der	   vereinigten	   Gemeinde	   zu	   verbessern,	   wenn	   an	   einem	   Zusammenschluss	   ein	   oder	  
mehrere	  Partner	  beteiligt	  sind,	  deren	  relative	  Steuerkraft	  unter	  dem	  kantonalen	  Durch-­‐
schnitt	  liegt.	  Der	  Beitrag	  soll	  dazu	  dienen,	  dass	  namentlich	  auch	  Zusammenschlüsse	  zwi-­‐
schen	  finanzstarken	  und	  finanzschwachen	  Gemeinden	  eine	  Chance	  erhalten.	   In	  der	  Zeit	  
von	   2006	   bis	   2014	   hat	   der	   Kanton	   Gemeindezusammenschlüsse	   bzw.	   diesbezügliche	  
Projekte	   mit	   einem	   Beitrag	   von	   insgesamt	   43	   Millionen	   Franken	   unterstützt.	   Rund	   15	  
Millionen	   Franken	  wurden	   an	   die	   Fusion	  Mettauertal	   (Etzgen,	   Hottwil,	  Mettau,	  Oberh-­‐
ofen,	  Wil)	  ausgerichtet.	  Der	  Zusammenschluss	  von	  Laufenburg	  und	  Sulz	  wurde	  mit	  rund	  
10	  Millionen	  Franken	  unterstützt.	  Diverse	  weitere	  Fusionsprojekte	  wurden	  mit	  Beiträgen	  
von	  zwischen	  1,6	  bis	  3,6	  Millionen	  Franken	  alimentiert.	  	  
	  
Kein	  Zwang	  möglich	   Der	   Kanton	   Aargau	   verfügt	   nicht	   über	   gesetzliche	   Grundlagen,	   um	   Gemeindefusionen	  
gegen	   den	  Willen	   der	   Gemeinden	   durchzusetzen.	   Die	   Stimmberechtigten	   des	   Kantons	  
Aargau	  haben	  im	  Herbst	  2009	  die	  umstrittene	  Gemeindereform	  (GeRAG)	  mit	  einer	  knap-­‐
pen	  Nein-­‐Mehrheit	  von	  51,24	  %	  abgelehnt.	  	  
	  
	  
2.9.8 Auswirkungen	  von	  Gemeindefusionen	  
Effekte	  von	  Gemeindezu-­‐
sammenschlüssen	  
Aus	  der	  Sicht	  der	  Gemeindeschreiber/innen	   ist	  mit	  der	  Fusion	  eine	  Professionalisierung	  
der	  Verwaltung	  einhergegangen	  (vgl.	  Ladner	  et	  al.	  2010,	  S.	  55).	  Die	  Strukturen	  und	  Pro-­‐
zesse	  wurden	  angepasst;	   die	  Koordination	   konnte	   vereinfacht	  werden.	   Zudem	   konnten	  
sowohl	  die	  Qualität	  als	  auch	  die	  Quantität	  der	  Leistungen	  erhöht	  werden.	  Das	  Gewicht	  
der	   neuen	  Gemeinde	   gegenüber	   anderen	   Institutionen	  nahm	  nach	  der	   Fusion	   eher	   zu,	  
was	  für	  eine	  Stärkung	  der	  Gemeindeautonomie	  spricht.	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Dem	  Gemeindestrukturbericht	  2013	  kann	  entnommen	  werden,	  dass	  im	  Zusammenhang	  
mit	   dem	   Projekt	   Gemeindereform	   Aargau	   (GeRAG)	   auch	   die	   Effekte	   von	   Gemeindezu-­‐
sammenschlüssen	   in	   sieben	   Fallbeispielen10	   anhand	   von	   Interviews	   mit	   Gemeindeam-­‐
männern	   und	   Gemeindeschreiber/innen	   untersucht	   wurde	   (vgl.	   Gemeindeabteilung,	  
Departement	  Volkswirtschaft	  und	  Inneres	  2013,	  S.	  76).	  Bei	  Zusammenschlüssen	  zwischen	  
Gemeinden	  mit	  deutlich	  unterschiedlicher	  Grösse	  konnten	  die	  zuvor	  kleineren	  Gemein-­‐
den	   ihre	   Dienstleistungsqualität	   an	   das	   bestehende	   höhere	   Niveau	   der	   grösseren	   Ge-­‐
meinde	   angleichen.	   Konkrete	   Dienstleistungsverbesserungen	   gab	   es	   in	   den	   Bereichen	  
Schalteröffnungszeiten,	  Homepage	  und	  Baubewilligungsverfahren.	  Bei	  kleinen	  und	  mitt-­‐
leren	   Gemeinden	  wurde	   festgestellt,	   dass	   die	   Qualifikationen	   der	  Mitarbeitenden	   ten-­‐
denziell	  zunahm.	  Die	  Erhöhung	  der	  Dienstleistungsqualität	  und	  die	  weitere	  Professionali-­‐
sierung	  der	  Gemeindeverwaltung	  führt	  zu	  einem	  höheren	  Aufwand.	  Gleichzeitig	  konnten	  
bei	  den	  untersuchten	  Gemeindezusammenschlüssen	  gleichwohl	  Einsparungen	  im	  Perso-­‐
nalbereich,	  bei	   den	  Gebäuden	  und	  der	   technischen	   Infrastruktur	   realisiert	  werden.	  Mit	  
dem	   Zusammenschluss	   von	   Gemeinden	  werden	  weniger	   Behörden-­‐	   und	   Kommissions-­‐
mitglieder	   benötigt.	   Dies	   könnte	   sich	   positiv	   auf	   bestehende	   Rekrutierungsprobleme	  
auswirken.	  
	  
Allerdings	   haben	  Urs	   Bieri	   und	  Matthias	   Bucher	   (2010)	   in	   ihrer	   Bevölkerungsbefragung	  
zur	  Studie	  „Befindlichkeit	  Aargau	  2010“	  aufgezeigt,	  dass	  zwischen	  zusammengeschlosse-­‐
nen	   und	   nicht	   zusammengeschlossenen	   Gemeinden	   kein	   signifikanter	   Unterschied	   be-­‐





Entwicklung	   Steuerfüsse	   nach	   Gemeindezusammenschlüssen	   (Quelle:	   Gemeindeabtei-­‐
lung,	  Departement	  Volkswirtschaft	  und	  Inneres,	  Gemeindestrukturbericht	  2013,	  S.	  77)	  
	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
10	  Untersucht	  wurden	  folgende	  Zusammenschlussprojekte:	  Zofingen	  und	  Mühlethal,	  Triengen,	  Klumerau	  und	  Wilihof	  (LU),	  
Villigen	  und	  Stilli,	  Nieder-­‐	  und	  Obererlinsbach,	  Jona	  und	  Rapperswil	  (SG),	  Ober-­‐	  und	  Niederwichtrach	  (BE),	  Ober-­‐	  und	  
Unterehrendingen	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Betrachtet	  man	  die	  vorstehende	  Entwicklung	  der	  Steuerfüsse	  nach	  Gemeindezusammen-­‐
schlüssen,	   so	  hat	  bei	   jedem	  Fusionsprojekt	   im	  Kanton	  Aargau	  seit	  2006	  eine	  Reduktion	  
des	   Steuerfusses	   stattgefunden.	   Bei	   fünf	   von	   acht	   Fusionen	   wurde	   der	   Steuerfuss	   der	  
Gemeinde	  mit	  höherer	  Steuerbelastung	  an	  das	  tiefere	  Niveau	  der	  Partnergemeinde	  an-­‐
gepasst.	  In	  drei	  Fällen	  hat	  die	  neue	  Gemeinde	  einen	  tieferen	  Steuerfuss	  als	  beide	  betei-­‐
ligten	   Gemeinden	   vor	   der	   Fusion.	   Diese	   gute	   Entwicklung	   hängt	   nicht	   zuletzt	  mit	   dem	  
finanziellen	  Engagement	  des	  Kantones	  zusammen	  (vgl.	  in	  dieser	  Arbeit	  Kap.	  2.9.7).	  
	  
	  
2.10 Personalplanung	  während	  einer	  Gemeindefusion	  
Erfolgreiche	  Umsetzung	  
von	  Gemeindefusionen	  
Stephan	  Käppeli,	   Ivo	  Willimann	  und	  Paul	  Bürkler	   (2009)	   legen	  den	  Fokus	   in	   ihrem	  Buch	  
zur	  erfolgreichen	  Umsetzung	  von	  Gemeindefusionen	  auch	  auf	  das	  Personal	  der	  Gemein-­‐
deverwaltungen.	   Der	   Zusammenschluss	   von	   Gemeinden	   ist	   eine	   aufwändige	   und	   an-­‐
spruchsvolle	  Aufgabe.	  Der	   Fusionsprozess	   kann	   in	   folgende	   fünf	  Phasen	  aufgeteilt	  wer-­‐
den:	   Vorabklärungen,	   Fusionsanalyse,	   Fusionsvorbereitung,	   Umsetzung	   bis	   Inkraftset-­‐
zung	   sowie	  Umsetzung	  nach	   Inkraftsetzung.	   Zwischen	  der	  Fusionsvorbereitung	  und	  der	  
Umsetzung	   bis	   Inkraftsetzung	  wird	   der	   formelle	   Entscheid	   gefällt.	  Mit	   der	   Personalpla-­‐
nung	  sollte	  spätestens	  in	  der	  Phase	  Fusionsvorbereitung	  begonnen	  werden.	  Eine	  Fusion	  
tangiert	   die	   Arbeitsplätze	   des	   Verwaltungspersonals	   und	   somit	   existenzielle	   Interessen	  
der	  Gemeindeangestellten.	  Eine	  offene	  Kommunikation	  und	  die	  Klärung	  der	  Verhältnisse	  
(Weiterbeschäftigung,	   Personalentscheide,	  Arbeitsstandort)	   sind	   ausserordentlich	  wich-­‐
tig.	  Um	  Unsicherheiten	  auszuräumen,	  müssen	  die	  wichtigsten	  Personalentscheide	   früh-­‐
zeitig	  geklärt	  werden.	  Bei	  delikaten	  Entscheidungen	  –	  so	  z.B.	  bei	  der	  nicht	  vorgesehenen	  
Weiterbeschäftigung	  von	  Führungspersonal	  –	  sollte	  ein	  externer	  Coach	  beigezogen	  wer-­‐
den.	  Sinnvoll	  kann	  auch	  eine	  Laufbahnberatung	  für	  die	  betroffenen	  Personen	  sein.	  Wich-­‐
tig	  ist	  in	  diesem	  Zusammenhang	  nicht	  nur	  die	  Kommunikation	  nach	  innen.	  Auch	  die	  Be-­‐
völkerung	  möchte	   in	   der	   Regel	  wissen,	  was	  mit	   dem	  Personal	   der	  Verwaltung	  und	  der	  
angeschlossenen	  Gemeindebetriebe	  und	  Abteilungen	  (z.B.	  Bauverwaltung,	  Forstdienste,	  
Hauswarte,	  etc.)	  nach	  der	  Fusion	  geschieht.	  Es	  ist	  wichtig,	  dass	  man	  in	  allen	  Phasen	  auf	  
kompetentes	  und	  gut	  eingespieltes	  Personal	  zählen	  kann.	  Zwei	  wesentliche	  Schwierigkei-­‐
ten	  müssen	  gemeistert	  werden:	  Die	  Bewältigung	  des	  Mehraufwandes	  in	  Zusammenhang	  
mit	   der	   Fusion	   sowie	   die	  Mitarbeiterbindung	   zwischen	   dem	   Fusionsentscheid	   und	   der	  
Inkraftsetzung.	  	  
	  
Mitarbeiterbindung	   Käppeli	  et	  al.	  (2009)	  halten	  fest,	  dass	  während	  eines	  Fusionsprozesses	  Personalrochaden	  
den	   Fusionsprozess	   erschweren	   können.	   Zudem	  kommt	  dem	  Wissenstransfer	  und	  dem	  
Wissensmanagement	  eine	  entscheidende	  Bedeutung	  zu.	  Mit	  einer	   langfristig	  ausgerich-­‐
teten	  Personalpolitik	  müssen	  wichtige	  Wissensträger	  so	  gut	  wie	  möglich	  an	  die	  Gemein-­‐
de	   gebunden	   werden.	   Natürlich	   muss	   mit	   Schlüsselpersonen	   gesprochen	   werden	   und	  
allfällige	  Personalwechsel	  sind	  sorgfältig	  und	  möglichst	  langfristig	  vorzubereiten.	  Es	  muss	  
damit	  gerechnet	  werden,	  dass	  gegen	  Ende	  des	  Fusionsprozesses	  vermehrte	  Personalab-­‐
gänge	   möglich	   sind.	   Die	   gleiche	   Entwicklung	   kann	   auch	   bei	   betrieblichen	   Fusionen	   im	  
Profitbereich	   beobachtet	  werden.	  Mögliche	  Gründe	   sind	  Motivationsverlust	   oder	   nicht	  
erfüllte	  Erwartungen	  der	  Mitarbeiter.	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2.11 Gemeindeverwaltungen	  im	  Kanton	  Aargau	  
2.11.1 Gemeindekanzleien	  
Drehscheibe	   Das	   Handbuch	   und	   Lehrmittel	   für	   Aargauer	   Gemeindeverwaltungen	   (2003)	   orientiert	  
über	  die	  Aufgaben	  der	  Gemeindekanzlei.	  Diese	  bildet	   in	   ihrem	  Kern	  die	  Stabsstelle	  des	  
Gemeinderates	  und	   ist	  die	  Drehscheibe	  der	  gesamten	  Gemeindeverwaltung.	  Als	   solche	  
ist	  sie	  mit	  vielfältigen	  und	  wechselnden	  Aufgaben	  betraut,	  die	  ihr	  weitgehend	  von	  über-­‐
geordneten	   Instanzen	  zugeteilt	  werden.	   Im	  Zentrum	  der	  Tätigkeit	  der	  Gemeindekanzlei	  
steht	   die	   rechtliche	   Beratung	   des	   Gemeinderates,	   Protokollierung,	   Ausfertigung	   von	  
Korrespondenz,	  Verfügungen,	  Entscheiden,	  etc.	  Gleichzeitig	  gilt	  die	  Kanzlei	  der	  Bevölke-­‐
rung	  als	  allgemeine	  Anlaufstelle.	  	  
	  
Klassische	  Aufgaben	   Klassische	  Aufgaben	  einer	  Gemeindekanzlei	  im	  Kanton	  Aargau	  (vgl.	  ebd.):	  
• "Drehscheibe"	  und	  Kontaktstelle	  zwischen	  der	  Bevölkerung	  und	  den	  Gemeinde-­‐
behörden	  
• Vorbereitung	   und	   Nachbearbeitung	   der	   Sitzungen	   des	   Gemeinderates	   sowie	  
Protokollführung	  
• Vorbereitung	  und	  Nachbearbeitung	  der	  Gemeindeversammlungen	  sowie	  Proto-­‐
kollführung	  
• Informationsstelle	  (Information	  der	  Öffentlichkeit,	  Homepage,	  Auskünfte	  etc.)	  
• Lehrlingsausbildung	  
• Koordinationsstelle	  Kindes-­‐	  und	  Erwachsenenschutzrecht	  
• Organisation	  der	  Abstimmungen	  und	  Wahlen	  
• Ausfertigung	   der	   Nachlassinventare	   und	   Veranlagung	   der	   Erbschafts-­‐	   und	  
Schenkungssteuern	  
• Führen	  des	  Liegenschaftsverzeichnisses	  (Katasterwesen)	  
• Betreuung	  des	  Versicherungswesens	  
• Beglaubigen	  von	  Unterschriften	  und	  Fotokopien	  
• Ausstellen	  von	  Zeugnissen	  
• Liegenschaftsverwaltung	  (Mietvertragswesen)	  
	  
In	  der	  Regel	  gehören	  auch	  folgende	  Teilbereiche	  zu	  den	  Aufgaben	  der	  Gemeindekanzlei	  
• Einwohnerkontrolle	  
• Soziale	  Dienste	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Klassisches	   Organigramm	   einer	   Gemeinde	   mit	   bis	   zu	   1'000	   Einwohnern	  	  
(Quelle:	  www.eggenwil.ch)	  
	  
	   Exemplarisch	  für	  eine	  typische	  Organisation	  einer	  Gemeinde	  mit	  bis	  zu	  1'000	  Einwohnern	  
lässt	   sich	  diese	  Eggenwils11	  anbringen.	  Der	  Gemeindeschreiber/Verwaltungsleiter	   sowie	  
die	  Leiterin	  Finanzen	  sind	  gut	  ausgebildet	  und	  arbeiten	  seit	  vielen	  Jahren	  in	  der	  kleinen	  
Gemeinde	   an	   der	   Reuss.	   In	   die	   Verwaltung	   integriert	   ist	   auch	   die	   Postagentur	   der	   Ge-­‐
meinde.	   Diese	   Erweiterung	   des	   Service	   Public	   schafft	   eine	   grössere	   Kundennähe	   und	  
verbesserte	  Öffnungszeiten.	  Über	  die	  Erträge	  aus	  dem	  Zusatzangebot	  Postagentur	  kön-­‐
nen	  auch	  zusätzliche	  Arbeitspensen	  finanziert	  werden.	  
	  
Es	  ist	  jedoch	  aus	  vorstehendem	  Organigramm	  ersichtlich,	  dass	  die	  Stellvertretungen	  nur	  
ungenügend	   organisiert	   werden	   können,	   weil	   die	   entsprechenden	   Fachleute	   in	   der	  
„zweiten	  Reihe“	   fehlen.	  Gleichzeitig	   konzentriert	   sich	  das	  gesamte	  Wissen	  auf	  die	   zwei	  
Führungskräfte	  und	  ginge	  bei	  einem	  Weggang	  des	  Schreibers	  oder	  der	  Leiterin	  Finanzen	  
verloren.	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
11	  Einwohnerzahl	  der	  Gemeinde	  Eggenwil	  per	  1.	  Januar	  2014:	  912	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Klassisches	   Organigramm	   einer	   Gemeinde	   mit	   mehr	   als	   1'000	   Einwohnern	  	  
(Quelle:	  www.maegenwil.ch)	  
	  
	   Im	  Gegensatz	  zur	  Verwaltung	  Eggenwil	  ist	  bei	  der	  Verwaltung	  Mägenwil12	  die	  Stellvertre-­‐
tung	  gut	  geregelt,	  weil	  den	  Führungspersonen	  Stellvertreterinnen	  und	  auch	  Lernende	  zur	  
Seite	  stehen.	  
	  
2.11.4 Multifunktionelles	  Gemeindepersonal	  
	   Urs	   Bieri,	   Claude	   Longchamp,	   Luca	   Bösch	   und	   Silvia	   Ratlband-­‐Pally	   haben	   in	   ihrem	  
Schlussbericht	  zur	  Umfrage	  „Gemeinden	  Aargau“	  (2006)	  festgehalten,	  dass	  in	  60	  %	  aller	  
Gemeinden	   verschiedene	  Aufgaben	   an	   eine	  Arbeitsstelle	   gekoppelt	   sind.	   Bei	   zwei	  Drit-­‐
teln	   der	   Gemeinden	   mit	   Personalunionen	   trifft	   man	   die	   Verbindung	   Gemeindeschrei-­‐
ber/Bauverwaltung	   an.	   In	   rund	   einem	   Drittel	   der	   Gemeinden	   gibt	   es	   die	   Kombination	  
Finanzverwaltung/Steueramt	   und	   in	   einem	   Viertel	   werden	   die	   Funktionen	   Gemeinde-­‐
schreiber/Finanzverwaltung	  von	  einer	  Person	  ausgeübt.	  Bei	  der	  Kombination	  Gemeinde-­‐
schreiber/Bauverwaltung	  wird	   jedoch	  bei	   speziellen	   Fachfragen	   in	   Planungsfragen	  oder	  





	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
12	  Einwohnerzahl	  der	  Gemeinde	  Mägenwil	  per	  1.	  Januar	  2014:	  2’065	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2.12 Zusammenlegung	  von	  Verwaltungen	  
	   Bereits	   in	   Kapitel	   2.7	  wird	   ausführlich	   auf	   die	   interkommunale	   Zusammenarbeit	   einge-­‐
gangen.	  Das	  Kapitel	  2.9	  enthält	   Informationen	  zu	  Gemeindefusionen.	  Dieses	  Kapitel	  be-­‐
schäftigt	  sich	  mit	  dem	  Bereich	  zwischen	  der	  partiellen	  Verwaltungszusammenarbeit	  und	  
der	   Fusion	   von	   Gemeinden.	   Betrachtet	   wird	   die	   Zusammenlegung	   von	   Gesamtverwal-­‐
tungen	  ohne	  Aufgabe	  der	  Gemeindeautonomie.	  	  
	  
Mit	   der	   Zusammenlegung	   von	   Verwaltungen	   können	   professionellere	   und	   effizientere	  
Strukturen	   entstehen.	   Aufgrund	   eines	   grösseren	   Pools	   an	  Gemeindepersonal	   sind	   gute	  
Stellvertreterlösungen	  möglich.	  Gleichzeitig	  steigt	  auch	  die	  Attraktivität	  der	  Arbeitsplät-­‐
ze.	  Schliesslich	  profitiert	  die	  Bevölkerung	  auch	  von	  verlängerten	  Öffnungszeiten	  und	  die	  
bestehende	   Infrastruktur	   kann	   besser	   ausgelastet	   werden.	   Mit	   der	  
Verwaltungszusammenarbeit	  werden	  bei	  optimaler	  Umsetzung	  die	  Kosten	  gesenkt	  und	  
die	  Qualität	  gesteigert.	  	  
	  
2.12.1 	  Verwaltung	  2000	  
Präsentation	  Verwaltung	  
2000	  	  
Im	   Jahr	   1997	   wählten	   die	   Gemeinden	   Baldingen,	   Böbikon,	   Mellikon,	   Rümikon	   und	  
Wislikofen	   einen	   neuen	   Lösungsweg	   und	   fassten	   ihre	   Gemeindeverwaltungen	  
zusammen.	   Die	   Zusammenarbeit	   wurde	   rechtlich	   und	   politisch	   mit	   der	   Schaffung	   des	  
Gemeindeverbandes	  Verwaltung	  2000	  im	  Jahr	  2000	  gefestigt.	  Die	  Gemeinden	  im	  Norden	  
des	   Kantons	   haben	   dadurch	   eine	  Vorreiterrolle	   im	   Kanton	  Aargau	   übernommen.	  Diese	  
Informationen	   können	  der	  Präsentation	   zur	  Verwaltung	  2000	   von	   Juerg	   Fischer	   (2010),	  
Vizeammann	  der	  Gemeinde	  Rekingen,	  entnommen	  werden.	  
	  
Im	  Frühjahr	  2007	  setzte	  der	  Regierungsrat	   in	  der	  Gemeinde	  Rekingen	  einen	  Sachwalter	  
ein	   (vgl.	   ebd.).	   Dies,	   weil	   die	   drei	   im	   Gemeinderat	   verbliebenen	   Exekutivmitglieder	  
ebenfalls	   ihre	   Demission	   eingereicht	   haben.	   Nach	   fünf	   Monaten	   unter	   kantonaler	  
Verwaltung	   konnten	   in	   Rekingen	   wieder	   alle	   Posten	   besetzt	   werden,	   so	   dass	   der	  
Sachwalter	  sein	  Amt	  niederlegen	  konnte.	  Gleichzeitig	  war	  der	  Gemeindeschreiber	  nur	  im	  
Rahmen	  einer	  Mandatslösung	  angestellt.	  Das	  Steueramt	  war	  personell	  unterbesetzt	  und	  
der	   Finanzverwalter	   stand	   kurz	   vor	   der	   Pension.	   2007	   gelangten	   die	   Gemeinden	  
Kaiserstuhl	  und	  Fisibach	  sowie	  der	  Sachwalter	  von	  Rekingen	  an	  den	  Gemeindeverband.	  
Wie	   Rekingen	   hat	   sich	   Kaiserstuhl	   am	   Verwaltungsverbund	   beteiligt.	   Fisibach	   hat	   sich	  
anders	   entschieden	   und	   führt	   noch	   immer	   eine	   eigene	   Verwaltung.	   Der	   Gemeinderat	  
Rekingen	   hat	   vor	   dem	   Beitritt	   zum	  Gemeindeverband	   Verwaltung	   2000	   auch	   noch	   die	  
Option	   einer	   vollständigen	   Integration	   in	   die	   Verwaltung	   der	   Gemeinde	   Zurzach13	  
geprüft.	   Weil	   bei	   der	   Variante	   Verwaltung	   2000	   eine	   Mitwirkung	   in	   Form	   eines	  
Mitspracherechtes	   und	   eines	   Mitbestimmungsrechtes	   garantiert	   wurde,	   hat	   sich	   die	  
Exekutive	   für	   diesen	   Weg	   entschieden.	   Bei	   diesem	   Entscheid	   haben	   auch	  
regionalpolitische	   Überlegungen	   eine	   Rolle	   gespielt.	   Mit	   der	   Beteiligung	   der	   relativ	  
grossen	   Gemeinde	   Rekingen	   erfuhr	   das	   bewährte	   Modell	   der	   Verwaltung	   2000	   einen	  
weiteren	  Entwicklungsschritt.	  	  
	  
Der	   Gemeindeverband	   Verwaltung	   2000	   verfügt	   über	   zwei	   Standorte	   (vgl.	   ebd.).	   In	  
Rekingen	   befindet	   sich	   das	   Gemeindebüro	   mit	   der	   Einwohnerkontrolle	   als	   zentrale	  
Anlaufstelle	   für	   die	   Bevölkerung	   aller	   sieben	   Gemeinden.	   Das	   Gemeindebüro	   kann	   an	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
13	  Heute	  heisst	  die	  Gemeinde	  Bad-­‐Zurzach.	  Bad-­‐Zurzach	  liegt	  nordwestlich	  der	  Gemeinde	  Rekingen.	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neun	  halben	  Tagen	  –	  auch	  am	  Samstagmorgen	  –	  erreicht	  werden.	  Die	  Arbeitsplätze	  der	  
Gemeindeschreiber	   aller	   Gemeinden	   befinden	   sich	   im	   Gemeindehaus	   Rekingen.	   Im	  
Gemeindehaus	  Böbikon	  sind	  die	  Finanzverwaltung,	  das	  Steueramt	  sowie	  die	  Zweigstelle	  






Gemeindegrösse	  nach	  Einwohnern	  –	  nur	  Gemeinden,	  die	  an	  der	  Verwaltung	  2000	  




Personal	  der	  Verwaltung	  
2000	  
Im	  Juli	  2014	  arbeitete	  folgendes	  Personal	  am	  Standort	  Rekingen:14	  
• Standortleiter	  Rekingen,	  Gemeindeschreiber	  Wislikofen	  
• Gemeindeschreiber	   Baldingen	   und	   Böbikon,	   Verantwortlich	   für	   das	   Bauwesen	  
der	  Gemeinden	  Mellikon	  und	  Rümikon	  
• Gemeindeschreiberin	  Mellikon	  und	  Rümikon	  (ohne	  Bauwesen)	  
• Stadtschreiberin	  Kaiserstuhl,	  Leiterin	  Gemeindebüro	  
• Gemeindeschreiberin	  Rekingen	  
• Leiterin	  Einwohnerkontrolle	  
• Verwaltungsangestellte	  Gemeindebüro,	  Bestattungswesen,	  Vermietungen	  
• Auszubildende	  
	  
Drei	   der	   fünf	  Gemeindeschreiber/innen	   sind	   seit	   über	   zehn	   Jahren	   bei	  Gemeinden	   der	  
Verwaltung	  2000	  angestellt.	  Alle	  Gemeindeschreiber/innen	  verfügen	  über	  mehr	  als	  sechs	  
Jahre	   Berufserfahrung.	   Eine	   Gemeindeschreiberin	  war	   früher	   als	   Stellvertreterin	   in	   Re-­‐
kingen	  tätig.	  	  
	  
Folgendes	  Personal	  arbeitete	  am	  Standort	  Böbikon	  
• Standortleiter	  Böbikon,	   Leiter	   Finanzen	  Baldingen,	  Böbikon,	  Rekingen,	  Wisliko-­‐
fen,	  Leitung	  Gemeindezweigstelle	  Sozialversicherungsanstalt	  
• Leiterin	  Finanzen	  Kaiserstuhl,	  Mellikon,	  Rümikon	  
• Vier	  Sachbearbeiterinnen	  Finanzen	  
• Leiterin	  Steuern	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  www.verwaltung2000.ch	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Vorteile	   Der	   Nutzen	   im	   Verwaltungsbereich	   ist	   gemäss	   Fischer	   (2010)	   ausserordentlich	   gross:	  
Vernetzung,	   Erfahrungsaustausch,	   Synergien	   bei	   gleichen	   Geschäften	   (Vernehmlassun-­‐
gen),	   Fachkompetenzen	   (Bauwesen,	   Soziales,	   Informatik),	   Stellvertretungen,	   gemeinsa-­‐
me	  Publikationen,	  gemeinsame	  Informatiklösung	  mit	  je	  einem	  Server	  pro	  Standort	  sowie	  
zentrale	  elektronische	  Terminplanung.	  
	  
Auch	   ein	   politischer	   Nutzen	   ist	   erkennbar	   (vgl.	   ebd.).	   So	   entsteht	   eine	   Plattform	   zum	  
Austausch	  der	  Gemeinderäte	  untereinander	  und	  es	  können	  Absprachen	  zu	  Sachgeschäf-­‐
ten	  –	  auch	  mit	  regionalem	  Charakter	  –	  getätigt	  werden.	  In	  Kraft	  gesetzt	  wurden	  ein	  ge-­‐




	  versus	  Kosten	  
	  und	  Effizienz	  
Gemeindeautonomie	   bedeutet	   Selbstverantwortung	   –	   so	   können	   die	   Gemeinden	   im	  
Rahmen	   der	   gesetzlichen	  Möglichkeiten	   frei	   über	   ihre	   Zukunft	   entscheiden	   (vgl.	   ebd.).	  
Die	  Gemeindeautonomie	  gewährt	  den	  Gemeinden	  einen	  grossen	  Spielraum	   für	  die	  Be-­‐
wältigung	   ihrer	   Aufgaben.	   Die	   Organisationsform	   mit	   einer	   gemeinsamen	   Verwaltung	  
erlaubt	  es	  den	  Gemeinden	  und	  den	  entsprechenden	  Räten	  weiterhin	   autonom	  zu	  blei-­‐
ben.	  	  
	  
Beim	  Konstrukt	  der	  Verwaltung	  2000	  bilden	  total	  35	  Gemeinderatsmitglieder	  die	  Exeku-­‐
tive	  für	  eine	  Gemeinschaft	  mit	  rund	  2'600	  Einwohnern.	  Dazu	  kommen	  eine	  ähnlich	  gros-­‐
se	   Anzahl	   an	   Mitgliedern	   der	   Schulpflegen,	   Finanzkommissionen,	   Steuerkommissionen	  
und	  Stimmenzählern.	  Nebst	  der	  schwierigen	  Suche	  nach	  geeigneten	  Kandidatinnen	  und	  
Kandidaten	   ist	   diese	   Lösung	   nicht	   kostengünstig,	   weil	   viele	   Behörden-­‐	   und	   Kommissi-­‐
onsmitglieder	  entschädigt	  werden	  müssen.	  
	  
Eine	  ähnliche	  Bindung	  von	  Ressourcen	  findet	  auch	  in	  der	  Verwaltung	  statt.	  Fünf	  Gemein-­‐
deschreiber/innen	  sind	  verantwortlich	   für	   sieben	  Gemeinden.	  Schlanker	   ist	  der	  Verwal-­‐
tungsapparat	  im	  Bereich	  Finanzen	  und	  Steuern.	  	  
	  
2.12.2 Verwaltung	  3plus	  
Verwaltung	  3plus	   Per	  1.	   Januar	  2014	  haben	   sich	  die	  Gemeinden	  Bözen,	   Elfingen	  und	  Hornussen	   zu	  einer	  
gemeinsamen	  Verwaltung	  zusammengeschlossen.	  Das	  Verwaltungskonstrukt	  nennt	   sich	  
Verwaltung	  3plus15.	  Am	  Standort	  Hornussen	  befinden	  sich	  die	  Finanzverwaltung	  und	  das	  
regionale	  Steueramt.	  Am	  Standort	  Bözen	  werden	  die	  Dienstleistungen	  der	  Bereiche	  Ge-­‐
meindekanzlei,	  Bauverwaltung,	  Einwohnerkontrolle,	  Soziale	  Dienste,	  Zweigstelle	  SVA	  und	  
Arbeitsamt	  angeboten.	  Der	  Verwaltungsleiter	  ist	  auch	  gleichzeitig	  als	  Gemeindeschreiber	  
für	   die	   Gemeinden	   Hornussen	   und	   Elfingen	   tätig.	   Eine	   weitere	   Fachperson	   ist	   als	   Ge-­‐
meindeschreiber	   für	  die	  Gemeinde	  Bözen	  verantwortlich.	  Das	  Team	  wird	  ergänzt	  durch	  
eine	  Gemeindeschreiber-­‐Stellvertreterin	  und	  einen	  Lernenden.	  
	  
	   Aargauer	  Zeitung	  –	  21.	  August	  2014	  
Verwaltungsleiter	  Markus	  Schlatter	  hält	  fest,	  dass	  der	  Betrieb	  gut	  angelaufen	  sei	  (Claudia	  
Meier,	  Aargauer	  Zeitung,	  2014).	  Leider	  sei	  das	  Arbeitsvolumen	  aber	  immens	  und	  es	  fehle	  
an	   Personal,	   um	   alles	   innert	   nützlicher	   Frist	   zu	   bewältigen.	   Gewisse	   Arbeiten	  müssten	  
immer	  noch	  in	  dreifacher	  Ausführung	  erledigt	  werden;	  so	  z.B.	  die	  Vorbereitung	  der	  drei	  
Gemeindeversammlungen	   in	   drei	   verschiedenen	   Lokalitäten.	   Zudem	   seien	   die	   Bearbei-­‐
tungsfristen	  bei	  Baubewilligungen	  noch	  nicht	  kundenfreundlich	  genug.	  Auch	  das	  gemein-­‐
same	  Mitteilungsblatt,	  das	  einmal	  pro	  Monat	  erscheint,	  bedinge	  viel	  Koordinationsarbeit	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unter	  den	  drei	  Gemeinden.	  Es	  gelte	  den	  geeigneten	  Mix	   zwischen	  amtlichen	  Mitteilun-­‐
gen,	   Vereinsmeldungen	   und	   weiteren	   Beiträgen	   von	   allgemeinem	   Interesse	   zu	   finden.	  
Trotzdem	  mache	  die	  gemeinsame	  Verwaltung	  Sinn.	  Die	  Stellvertretungen	  seien	  klar	  ge-­‐
regelt	  und	  es	   können	  künftig	  noch	  mehr	  Synergien	  genutzt	  werden.	  Die	  Aufteilung	  der	  
Abteilungen	  auf	  die	  beiden	  Verwaltungsstandorte	  Bözen	  und	  Hornussen	   sei	   für	  die	  Be-­‐
völkerung	   kein	   Problem,	   führt	   Schlatter	   weiter	   aus.	   Für	   die	   Gemeinderäte	   sei	   es	   aber	  
wichtig,	  einen	  Ansprechpartner	  zu	  haben.	  
	  
	  
2.13 Ansprüche	  der	  Bevölkerung	  
	   Gemäss	   Andreas	   Ladner	   und	  Marc	   Bühlmann	   (2007)	   haben	   bei	   einer	   Befragung	   1’690	  
Bürger/innen	  angegeben,	  welche	  Gemeindeaufgaben	  für	  sie	  besonders	  wichtig	  sind.	  Die	  
Skala	  reicht	  von	  1	  –	  unwichtig	  bis	  hin	  zu	  5	  –	  sehr	  wichtig.	  Mit	  durchschnittlich	  4.5	  Punk-­‐
ten	  wird	  die	  Tabelle	  von	  „Gemeinde	  soll	  anstehende	  Probleme	  lösen“	  angeführt.	  Danach	  
folgen	  mit	  4.4	  Punkten	  „Dienstleistungen	  auf	  die	  Bedürfnisse	  der	  Einwohner	  abstimmen“	  
und	  mit	  3.6	  Punkten	  „Dienstleistungen	  möglichst	  günstig	  erbringen“.	  Ebenfalls	  3.6	  Punk-­‐
te	  erreicht	  „für	  viele	  Probleme	  finden	  private	  Organisationen	  bessere	  Lösungen“.	  Mit	  3.2	  
Punkten	  erreicht	  „nur	  die	  wichtigsten	  Dienstleistungen	  anbieten“	  den	  5.	  Rang.	  
	  
2.14 Service	  Public	  
Definition	   Der	  Begriff	   „Service	  Public“	  wurde	  ab	  1873	   im	   französischen	  Verwaltungsrecht	  benutzt	  
und	  umfasste	  die	  eigentliche	  Verwaltung	  und	  die	  öffentlichen	  Unternehmungen	  (vgl.	  Rod	  
Lorétan	  1937).	  	  
	  
Gemäss	  dem	  Bericht	  des	  Bundesrates	  zur	  „Grundversorgung	  in	  der	  Infrastruktur	  (Service	  
Public)“	   (2004)	  wird	  der	   Service	   Public	  wie	   folgt	   definiert:	   „Service	   Public	   umfasst	   eine	  
politisch	  definierte	  Grundversorgung	  mit	  Infrastrukturgütern	  und	  Infrastrukturdienstleis-­‐
tungen,	  welche	  für	  alle	  Bevölkerungsschichten	  und	  Regionen	  nach	  gleichen	  Grundsätzen	  
in	  guter	  Qualität	  und	  zu	  angemessenen	  Preisen	  zur	  Verfügung	  stehen	  sollen.“	  (S.	  4570).	  	  
	  
Beim	   Service	   Public	   kommt	   es	   zu	   einer	   typisch	   schweizerischen	   Aufgabenteilung	   (vgl.	  
ebd.).	   Auf	   Bundesebene	   umfasst	   er	   die	   Bundesverwaltung,	   Post,	   Telekommunikation,	  
elektronische	  Medien,	  den	  öffentlichen	  Verkehr	  und	  teilweise	  den	  Strassenbau.	  Kantone	  
und	  Gemeinden	   sind	   z.B.	   für	  die	  Bildung,	  das	  Gesundheitswesen,	  die	  Abfallentsorgung,	  
die	  Grundversorgung	  mit	  Wasser	  und	  Elektrizität	  und	  teilweise	  den	  Strassenbau	  zustän-­‐
dig.	   Nicht	   die	   gesamte	   politisch	   definierte	   Grundversorgung	   an	   Gütern	   und	   Dienstleis-­‐
tungen	   muss	   durch	   staatliche	   Unternehmen	   erbracht	   werden.	   Verschiedene	   ehemals	  
öffentliche	   Unternehmen	   wurden	   in	   den	   letzten	   fünfzehn	   Jahren	   teilweise	   oder	   ganz	  
privatisiert.	  
	  
	   Bei	   Diskussionen	   im	   Vorfeld	   von	   Gemeindezusammenschlüssen	   wird	   oft	   festgehalten,	  
dass	   nach	   der	   Fusion	   die	   Bürgernähe	   abnimmt.	  Mit	   Steiner	   gesprochen	   kann	   jene	   Be-­‐
hauptung	  jedoch	  relativiert	  werden	  (vgl.	  Steiner	  2004,	  S.	  355).	  Dies	  aufgrund	  der	  Tatsa-­‐
che,	  dass	  die	  Gemeinden	  auch	  nach	  Zusammenschlüssen	  verhältnismässig	  klein	  bleiben.	  
Die	  politische	   Integration	  der	  Bevölkerung	  bleibt	  gewahrt	  und	  die	   räumliche	  Distanz	   zu	  
den	  Lokalitäten	  der	  Verwaltung	  ist	  nicht	  übermässig	  gross.	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Erkenntnisse	   • Die	   Gemeinden	   sind	   im	   Rahmen	   der	   Gemeindeautonomie	   gewillt,	   den	  
Handlungsspielraum	   auszunutzen.	   Die	   Möglichkeit,	   das	   Dienstleistungsangebot	  
weitgehend	   frei	   zu	   bestimmen,	   die	   nach	   wie	   vor	   weit	   gehende	  
Umsetzungsautonomie	  bei	  der	  Erfüllung	  übertragener	  Aufgaben	  und	  die	  gewährte	  
Steuerhoheit	  geben	  den	  Gemeinden	  umfassende	  Freiheitsgrade.	  	  
• Die	  Hälfte	  der	  Schweizer	  Gemeinden	  haben	  weniger	  als	  1'000	  Einwohner.	  
• Die	   Aufgaben,	   welche	   die	   Gemeinden	   zu	   erfüllen	   haben,	   werden	   vielfältiger	   und	  
komplexer.	  
• Seit	   2002	   wurden	   19	   Aargauer	   Gemeinden	   „wegfusioniert“.	   Fusion	   ist	   kein	  
Tabuthema	  mehr.	  
• Neue	   Trends:	   e-­‐Government,	   Management	   Reformen,	   Interkommunale	  
Zusammenarbeit,	  Neue	  Kompetenzen	  und	  Ressourcenaufteilung.	  
• NPM:	   Die	   Reformwelle	   ist	   deutlich	   abgeflacht	   –	   viele	   Instrumente	  wurden	   jedoch	  
von	  den	  Gemeinden	  übernommen.	  
• Die	  Interkommunale	  Zusammenarbeit	  hat	  im	  Kanton	  Aargau	  eine	  lange	  Tradition.	  
• Positive	   Effekte	   von	   Gemeindefusionen:	   bessere	   Dienstleistungsqualität,	   die	  
Qualifikation	  der	  Mitarbeitenden	  hat	  zugenommen,	  der	  Steuerfuss	  hat	  sich	  bei	  jeder	  
fusionierten	  Aargauer	  Gemeinde	  positiv	  entwickelt.	  	  
• Negative	   Effekte	   –	   die	   Kostenersparnis	   ist	   nicht	   in	   jedem	   Fall	   ausgewiesen,	   die	  
Rekrutierungsprobleme	  bei	  der	  Exekutive	  bleiben.	  
• Mit	  einer	  Fusion	  nimmt	  die	  Bürgernähe	  nicht	  ab.	  Die	  Distanz	  zu	  den	  Lokalitäten	  der	  
Verwaltung	  ist	  in	  der	  Regel	  nicht	  übermässig	  gross.	  
• Bei	  Fusionsprozessen	  muss	   rechtzeitig	  mit	  der	  Personalplanung	  begonnen	  werden.	  
Offene	   und	   transparente	   Kommunikation	   ist	   wichtig.	   Es	  muss	   verhindert	   werden,	  
dass	   Schlüsselpersonen	   die	   Verwaltung	   vorzeitig	   verlassen.	   Es	   muss	   jedoch	   mit	  
Personalabgängen	  gerechnet	  werden.	  
• Verwaltungen	  von	  Gemeinden	  mit	  weniger	  als	  1'000	  Einwohnern	  haben	  in	  der	  Regel	  
Schwierigkeiten,	  gute	  Stellvertreterlösungen	  anzubieten.	  
• Mit	  der	  Verwaltungszusammenarbeit	  werden	  bei	  optimaler	  Umsetzung	  die	  Kosten	  
gesenkt	  und	  die	  Qualität	  gesteigert.	  Bei	  den	  Verwaltungszusammenlegungen	  muss	  
auf	  die	   richtige	  Abstimmung	  zwischen	  Personalbedarf,	  Effektivität,	  Arbeitslast	  und	  
Kosten	  geachtet	  werden.	  
• Die	  Verwaltungszusammenarbeit	  stützt	  die	  Gemeindeautonomie,	  wirkt	  sich	   jedoch	  
nicht	  positiv	  auf	  die	  Personalsuche	  auf	  der	  Stufe	  Behörden	  und	  Kommissonen	  aus.	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3. Organe	  der	  Gemeinden	  
	   Für	   ein	   intaktes	   System	   sind	   funktionierende	   Gemeindeorgane	   unerlässlich.	   In	   diesem	  
Kapitel	  geht	  es	  daher	  um	  die	  von	  den	  Stimmberechtigten	  gewählten	  Gemeindebehörden	  
–	  namentlich	  um	  die	  Gemeinderäte.	  	  
Die	   Gemeinderäte	   haben	   einen	   wesentlichen	   Einfluss	   auf	   die	   Gemeinde-­‐,	   Stadt-­‐	   und	  
Regionalentwicklung.	  Deshalb	   sind	  Qualität,	  Erfahrung	  und	  Kontinuität	  ausserordentlich	  
wichtig.	   Leider	   verläuft	   die	   Rekrutierung	   häufig	   zäh	   und	   viele	   gewählte	   Volksvertreter	  
legen	  ihr	  Amt	  oft	  schon	  vor	  Ablauf	  der	  Amtsperiode	  nieder.	  
Ferner	   werden	   in	   diesem	   Kapitel	   auch	   das	   Milizsystem	   und	   die	   damit	  
zusammenhängenden	  Probleme	  untersucht.	  	  
	  
3.1 Gesetzliche	  Grundlagen	  
	   Die	  wichtigsten	  gesetzlichen	  Grundlagen	  zu	  den	  Organen	  der	  Gemeinden	   -­‐	  Kantonsver-­‐
fassung	  des	   Kantons	  Aargau,	  Gesetz	   über	   die	   Einwohnergemeinden	  –	   befinden	   sich	   im	  
Anhang	  A.	  
	  
3.2 Gemeindeversammlung	  oder	  Einwohnerrat	  
	   Dem	  Gemeindestrukturbericht	   kann	   entnommen	  werden,	   dass	   im	  Kanton	  Aargau	   zehn	  
Einwohnergemeinden	   für	   ihre	  Legislative	  anstelle	  der	  Gemeindeversammlung	  die	  Orga-­‐
nisationsform	  mit	   Einwohnerrat	   gewählt	   haben	   (vgl.	   Gemeindeabteilung,	   Departement	  
Volkswirtschaft	  und	   Inneres	  2013).	  Diese	  eignet	   sich	  vor	  allem	  für	  grössere	  Gemeinden	  
mit	  mehr	  als	  10'000	  Einwohnern.	  Die	  Vorteile	  des	  Einwohnerrates	   liegen	   in	  der	  gegen-­‐
über	  der	  Gemeindeversammlung	  stetigen	  und	  wirksameren	  Verwaltungskontrolle,	  einer	  
erhöhten	  Sitzungskadenz	  sowie	  in	  der	  organisierten	  Arbeitsweise	  mit	  Fachkommissionen.	  
Nach	  der	  gesetzlichen	  Regelung	  kann	  der	  Einwohnerrat	   zwischen	  30	  und	  80	  Mitglieder	  
umfassen.	  
	  
3.3 Gemeinderat	  und	  Gemeindeammann	  
	   Das	   Handbuch	   und	   Lehrmittel	   für	   Aargauer	   Gemeindeverwaltungen	   (2003)	   orientiert	  
über	   die	   Zusammensetzung	   und	   die	   Aufgaben	   der	   kommunalen	   Exekutive.	  
Der	  Gemeinderat	   (Exekutive)	   besteht	   aus	   Gemeindeammann,	   Vizeammann	   und	   weite-­‐
ren	  drei,	  fünf	  oder	  sieben	  in	  der	  Gemeinde	  wohnhaften	  Mitgliedern.	  	  Er	  ist	  Führungs-­‐	  und	  
Vollzugsorgan	  der	  Gemeinde.	  Er	  vertritt	  die	  Gemeinde	  nach	  aussen	  und	  wird	  seinerseits	  
durch	  den	  Gemeindeammann	  und	  den	  Gemeindeschreiber	  vertreten.	  Die	  Amtsdauer	  des	  
nebenamtlichen,	  vom	  Volk	  gewählten	  und	  vom	  Departement	  Volkswirtschaft	  und	   Inne-­‐
res	   des	   Kantons	   Aargau	   in	   Pflicht	   genommenen	  Gemeinderates	   beträgt	   vier	   Jahre.	   Die	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Dem	  Gemeinderat	   stehen	   alle	   Befugnisse	   zu,	   die	   nicht	   durch	   Vorschriften	   des	   Bundes,	  
des	  Kantons	  oder	  der	  Gemeinde	  einem	  anderen	  Organ	  übertragen	  sind	  (vgl.	  ebd.).	  Er	  übt	  
insbesondere	  die	  unmittelbare	  Aufsicht	  über	  die	  Verwaltung	  und	  die	  Gemeindeanstalten	  
aus.	  Ihm	  obliegt	  die	  Vorbereitung	  aller	  Geschäfte	  und	  die	  Antragstellung	  zu	  Handen	  der	  
ihm	   übergeordneten	   Gemeindeorgane	   sowie	   der	   Vollzug	   der	   Beschlüsse	   derselben.	  
Der	  Gemeindeammann	   (Gemeindepräsident)	   steht	   der	   Gemeinde	   vor.	   Er	   sorgt	   für	   den	  
Vollzug	   der	   von	  den	  Gemeindeorganen	   gefassten	  Beschlüsse,	   erledigt	   die	   ihm	  von	  den	  
Aufsichtsbehörden	  erteilten	  Aufträge,	  steht	  der	  örtlichen	  Polizei	  vor	  und	  erlässt	  in	  dring-­‐
lichen	  Fällen	  die	  erforderlichen	  Anordnungen,	  die	   im	  Normalfall	  dem	  Gesamtgemeinde-­‐
rat	  obliegen.	  
	  
Gemäss	  Gemeindestrukturbericht	   sind	   im	  Kanton	  Aargau	   1'092	  Gemeinderätinnen	  und	  
Gemeinderäte	  verantwortlich	  für	  die	  Führung	  der	  Aargauer	  Gemeinden	  (vgl.	  Gemeinde-­‐
abteilung,	   Departement	   Volkswirtschaft	   und	   Inneres	   2013).	   Im	   April	   2013	   waren	   279	  
Gemeinderatssitze	   in	  weiblicher	  Hand,	  womit	  der	   Frauenanteil	   bei	   den	  Gemeinderäten	  
rund	  einen	  Viertel	   ausmacht.	  Über	   70	  %	  der	  Gemeinderatsmitglieder	   sind	   zwischen	  40	  
und	  60	   Jahre	  alt.	  Die	  über	  60-­‐Jährigen	  machen	  knapp	  einen	  Fünftel	  aus.	  Der	  Anteil	  der	  
Parteilosen	  ist	  mit	  46	  %	  am	  grössten,	  gefolgt	  von	  der	  SVP	  mit	  knapp	  17	  %.	  In	  der	  im	  Jahr	  
2008	  durchgeführten	  Befragung	  sämtlicher	  Exekutivmitglieder	  in	  den	  Schweizer	  Gemein-­‐
den	  machten	  die	  Parteilosen	  noch	  42,8	  %	  aus.	  Damit	  bestätigt	  sich	  der	  gesamtschweize-­‐
rische	  Trend,	  wonach	  die	  Parteien	  in	  den	  kommunalen	  Exekutiven	  zunehmend	  an	  Bedeu-­‐
tung	  verlieren.	  
	  
In	   der	   Amtsperiode	   2010	   bis	   2013	  mussten	   rund	   200	   Rücktritte	  während	   der	   Amtszeit	  
verzeichnet	  werden	   (vgl.	   ebd.).	   Das	   heisst,	   fast	   ein	   Fünftel	   der	   Gemeinderätinnen	   und	  
Gemeinderäte	  traten	  vor	  Ablauf	  der	  Amtsperiode	  aus	  wichtigen	  Gründen	  -­‐	  Beruf,	  Persön-­‐
liches,	  Wegzug,	   Gesundheit	   –	   von	   ihrem	   Amt	   zurück.	   Berücksichtigt	  man	   die	   weiteren	  
obligatorischen	  kommunalen	  Behörden	  (Schulpflege,	  Finanzkommission,	  Stimmenzähler,	  
Steuerkommission)	   sind	   im	   Kanton	   Aargau	   rund	   4'800	   Personen	   für	   das	   kommunale	  
Gemeinwesen	  im	  Einsatz.	  
	  
Im	   Zuge	   der	   gesamtschweizerischen	   Befragung	   der	   Gemeindeschreiber/innen	   im	   Jahr	  
2009	  gaben	  41	  %	  der	  teilnehmenden	  Aargauer	  Gemeinden	  an,	  dass	  sich	  die	  Suche	  nach	  
genügend	  qualifizierten	  Kandidatinnen	  und	  Kandidaten	  schwierig	  bis	   sehr	   schwierig	  ge-­‐





	   Der	  Kern	  der	  öffentlichen	  Verwaltung	  wird	  vom	  klassischen	  Staatsapparat	  gebildet	   (vgl.	  
Germann	  &	  Ladner	  2014).	  Öffentlicher	  und	  privater	  Sektor	  sind	  nicht	  strikt	  voneinander	  
getrennt,	   sondern	   von	   einer	   breiten	   Zone	   fliessender	   Übergänge	   geprägt.	   Die	   besagte	  
Zone	  ist	  charakterisiert	  durch	  milizartige	  Strukturen,	  in	  denen	  Bürger	  neben-­‐	  und	  ehren-­‐
amtlich	  wirken.	  Kleine	  Gemeinden,	  die	  nur	  wenige	  hauptberufliche	  Funktionäre	  beschäf-­‐
tigen	   können,	   stützen	   sich	   gerne	   auf	   Milizstrukturen	   ab.	   Bevölkerungswachstum	   und	  
komplexer	  gewordene	  Aufgaben	  veranlassten	  jedoch	  auch	  viele	  kleine	  und	  mittlere	  Ge-­‐
meinden,	  ihre	  Verwaltungen	  stärker	  zu	  professionalisieren.	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Geser	  nimmt	   in	  seiner	  Publikation	  „Die	  kommunale	  Milizverwaltung:	  Zukunft	  oder	  Aus-­‐
laufmodell“	   (2007)	  Bezug	  auf	  eine	  Aussage	  von	  Max	  Weber	  zu	  Beginn	  des	  20.	   Jahrhun-­‐
derts.	  Weber	   hielt	   fest,	   dass	   die	  Milizverwaltung	   als	   Relikt	   längst	   vergangener	   germa-­‐
nisch-­‐genossenschaftlicher	   Selbstorganisation	  nicht	  mit	   einer	  bürokratischen	  Berufsver-­‐
waltung	  konkurrieren	  kann.	  Weber	  hat	  vor	  allem	  Schwächen	  in	  Bezug	  auf	  Professionali-­‐
tät	  und	  Zuverlässigkeit	  ausgemacht.	  Trotzdem	  hat	  sich	  das	  Milizsystem	  mit	  seinen	  tradi-­‐
tionsreichen	   Strukturen	   in	   unserem	   kleinräumigen	   kommunalen	   System	   ein	   weiteres	  
Jahrhundert	  gehalten.	  	  
	  
Vom	  kleinsten	  Dorf	  im	  Verzascatal	  mit	  weniger	  als	  20	  Einwohnern	  bis	  hin	  zur	  Stadt	  Zürich	  
besitzen	  alle	  Gemeinden	  den	  gleichen	  staats-­‐	  und	  verwaltungsrechtlichen	  Status.	  Sie	  sind	  
grundsätzlich	   verpflichtet,	   die	   gleichen	   Leistungen	   zu	   erbringen	   (Geser	   2007,	   S.	   2).	  Ge-­‐
meinhin	   wird	   die	   Berufsverwaltung	   erst	   ab	   5'000	   Einwohnern	   erweitert.	   Gemeinden	  
zwischen	  1'000	  und	  5'000	  Einwohner	  bauen	  in	  der	  Regel	  zuerst	  die	  Milizorgane	  stark	  aus	  
und	  verfügen	  über	  eine	  grosse	  Anzahl	  von	  Spezialkommissionen.	  Die	  Quote	  der	  Verwal-­‐
tungsangestellten	   pro	   1'000	   Einwohner	   sinkt	   bei	   diesen	   Gemeinden	   auf	   das	  Minimum	  
von	   2	   Promille	   ab.	   Die	   Verwaltungsgrösse	   nimmt	   oberhalb	   von	   2'000	   Einwohnern,	   vor	  
allem	   oberhalb	   von	   10'000	   Einwohnern	   sprunghaft	   zu.	   Die	   relative	   Quote	   der	   Verwal-­‐
tungsangestellten	  vervierfacht	   sich	  auf	  über	  8	  Promille.	  Grössere	  Gemeinden	   reagieren	  
auf	  zusätzliche	  Leistungsanforderungen	  mit	  einer	  Vergrösserung	  des	  Verwaltungsappara-­‐
tes.	  Kleine	  Gemeinden	  können	  sich	  keine	  teure	  Verwaltung	  leisten	  und	  sind	  deshalb	  auf	  
die	  Mitarbeit	  von	  Milizpersonen	  angewiesen.	  	  
	  
Die	   Milizverwaltung	   ermöglicht	   auch	   eine	   breite	   Partizipation	   und	   ist	   ein	   wertvolles	  
Sprungbrett	  für	  den	  politischen	  Nachwuchs	  (Geser	  2007,	  S.	  6).	  Wichtig	   ist	  auch	  der	  Ein-­‐
fluss	   von	   beruflichem	   Fachwissen	   in	   die	   Milizorgane,	   welches	   ansonsten	   durch	   Auf-­‐
tragsexpertisen	  beschafft	  werden	  müsste.	  Schliesslich	  gewinnen	  die	  Gemeinden	  an	  orga-­‐
nisatorischer	   Flexibilität.	   Vollamtliche	   Organe	   belasten	   das	   öffentliche	   Budget	   und	  
schränken	  so	  den	  finanziellen	  Handlungsspielraum	  –	  vor	  allem	  in	  kleineren	  Gemeinden	  –	  
stark	  ein.	  Bestehende	  vollamtliche	  Organe	  lassen	  sich	  auch	  nur	  eingeschränkt	  modifizie-­‐
ren;	  sie	  haben	  eine	  Expansionstendenz	  und	  lassen	  sich	  nur	  schwer	  schrumpfen	  oder	  gar	  
eliminieren.	  Die	   Leistungsgrenzen	   sind	  deutlich	   sichtbar	  und	  äussern	   sich	   vor	   allem	  bei	  
der	  schwierigen	  Rekrutierung	  und	  der	  zeitlichen	  Abkömmlichkeit.	  Die	  Auswahl	  an	  guten	  
Kandidaten	   für	   die	   Exekutive	   und	   die	   Kommissionen	   ist	   oft	   eingeschränkt.	   Bei	  Wahlen	  
verfügen	  90	  %	  der	  Gemeinden	  über	  höchstens	   so	  viele	  Kandidatinnen	  und	  Kandidaten,	  
wie	  Sitze	  zu	  vergeben	  sind.	  Diese	  geringe	  Rekrutierungsbasis	  birgt	  das	  Risiko,	  dass	  an	  die	  
verfügbaren	  Kandidaten	  nur	  beschränkte	  Anforderungen	  in	  Bezug	  auf	  die	  Fachqualifika-­‐
tion	  gestellt	  werden	  können.	  Erfolgreiche,	  engagierte	  Berufsleute	  sind	  heute	  kaum	  mehr	  
in	  der	  Lage,	   im	  Nebenamt	  als	  Mitglied	  einer	  Exekutive	  zu	  amten.	  Viele	  Arbeitgeber	  sind	  
nicht	   bereit,	   die	   notwendigen	   zeitlichen	   Freiräume	   zu	   schaffen.	   Weiter	   ist	   die	   Bereit-­‐
schaft,	  sich	  langfristig	  in	  öffentlichen	  Ämtern	  zu	  engagieren,	  massiv	  gesunken.	  Dies	  hängt	  
mit	  dem	  Wandel	  der	  Werte	  und	  der	  Lebensführung	   im	  privaten	  Bereich	  zusammen.	  Ei-­‐
gentlicher	   „Flaschenhals“	   der	   Miliztätigkeit	   ist	   eine	   organisatorische	   Leistungsgrenze,	  
nämlich	   die	   geringe	   Büroanwesenheit	   der	   Milizpersonen,	   wodurch	   sich	   die	   Arbeit	   der	  
Verwaltungsämter	   nur	   schwerlich	   überwachen	   lässt	   und	   die	   operative	   Führung	   den	  
Chefbeamten	  überlassen	  wird.	  Aufgrund	  der	  eingeschränkten	  zeitlichen	  Ressourcen	  der	  
Milizpolitiker	   sind	   die	   Kommunikation	   und	   die	   Zusammenarbeit	   erschwert.	   Schliesslich	  
bedeutet	  eine	  Entlastung	  der	  Miliz	  in	  der	  Regel	  gleichzeitig	  eine	  Mehrbelastung	  der	  Ver-­‐
waltung.	   Zudem	  besteht	   die	  Gefahr,	   dass	   sich	   die	  Milizpolitiker	   oft	   aufgrund	   der	   „Vor-­‐
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dringlichkeit	   des	   Befristeten“	   (vgl.	   in	   dieser	   Arbeit	   Kap.	   4.7)	   auf	   anstehende	   konkrete	  
Einzelaufgaben	   konzentrieren	   und	   damit	   die	   strategischen,	   langfristigen	   Anliegen	   ver-­‐
nachlässigen.	  	  
	  
Geser	  (2007)	  plädiert	  letztlich	  dennoch	  für	  die	  Notwendigkeit	  des	  Prinzips	  der	  kommuna-­‐
len	  Milizverwaltung.	   Dies	   aufgrund	   der	   Tatsache,	   dass	   ein	  weitreichender	   Konsens	   be-­‐
steht,	  die	  kleinteilige	  Gemeindestruktur	  grundsätzlich	   zu	  bewahren.	  Über	  die	  Kostener-­‐
sparnis	   hinaus	   erfüllen	   die	   Milizstrukturen	   vielfältige	   Funktionen	   bei	   der	   Rekrutierung	  
des	  politischen	  Nachwuchses	  und	  die	  wertvollen	  externen	  Einflüsse	  bereichern	  die	  politi-­‐
sche	  Arbeit.	  
	  
Dass	   es	   immer	   schwieriger	   wird,	   hinreichend	  motivierte	   und	   qualifizierte	   Personen	   zu	  
finden,	   liegt	   am	  politischen	  System	  und	  dem	  Wandel	   in	  der	  Gesellschaft	   (vgl.	   ebd.).	   Fi-­‐
nanzielle	  Anreize,	  sprich	  eine	  zeitgemässe	  Entlöhnung	  könnten	  allenfalls	  eine	  einfachere	  
Besetzung	  vakanter	  Sitze	  bewirken.	  Zielführend	  kann	  auch	  die	  Verringerung	  des	  quanti-­‐
tativen	  Bedarfes	  an	  Milizpersonen	  sein	  –	  etwa	  mittels	  Gemeindefusionen.	  Ferner	  könnte	  
das	  Milizsystem	  durch	   leistungsfähige	  Verwaltungsstäbe	  entlastet	  werden.	  Dies	   ist	  aber	  
nur	   in	  grösseren	  Gemeinden	  möglich,	  erzeugt	  höhere	  Kosten	  und	  grössere	  Anforderun-­‐
gen	  an	  die	  Kommunikation.	  
	  
3.4.2 Aktuelle	  Probleme	  
	   Oliver	  Dlabac	  hält	   in	   seiner	  Präsentation	   vom	  27.	  März	  2014	   zur	   Studie	   „Probleme	  der	  
Milizorganisationen	  der	  Gemeindeexekutiven	   im	  Kanton	  Aargau“	   fest,	  dass	  die	  meisten	  
Gemeinderäte	   und	   Behördenmitglieder	   nebenamtlich	   tätig	   sind.	   Das	   Milizsystem	   ist	  
deshalb	  bürgernah	  und	  kostengünstig.	  Es	  wird	  aber	  zunehmend	  schwieriger,	  das	  komple-­‐
xe	   und	   zeitintensive	   Amt	   mit	   Beruf	   und	   Familie	   zu	   vereinigen.	   Die	   durchschnittliche	  
Amtsdauer	   schwankt	   zwischen	   null	   und	   zehn	   Jahren;	   längere	   Amtsdauern	   sind	   selten.	  
Auch	   die	   Rekrutierung	   wird	   zunehmend	   schwieriger	   und	   es	   gibt	   viele	   unumstrittene	  
Wahlen.	  Vor	   allem	   in	   kleinen	  Gemeinden	   ist	   die	   Suche	  nach	  geeigneten	  Kandidatinnen	  
und	  Kandidaten	  schwierig.	  Erst	  ab	  einer	  Einwohnerzahl	  von	  5'000	  wird	  die	  Suche	  einfa-­‐
cher.	   In	  den	   letzten	   fünf	   Jahren	  haben	  sich	  die	  Schwierigkeiten	  bei	  der	  Rekrutierung	   in	  
den	  Gemeinden	  von	  500	  bis	  5'000	  Einwohnern	  deutlich	  vergrössert.	  Einzig	  die	  grösseren	  
Zentrumsgemeinden	   haben	   nicht	  mit	   Rekrutierungsproblemen	   zu	   kämpfen.	   Beachtens-­‐
wert	  ist	  die	  Tatsache,	  dass	  erst	  zehn	  Jahre	  nach	  der	  Einführung	  des	  Frauenstimmrechts16	  
die	   ersten	   Frauen	   in	   die	   Gemeindeexekutiven	   gewählt	   wurden.	   Einzelne	   Gemeinden	  
haben	  erst	  zu	  Beginn	  des	  neuen	  Jahrtausends	  die	  ersten	  Frauen	  in	  die	  Exekutive	  gewählt.	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
16	  Einführung	  des	  Frauenstimmrechts	  per	  1.	  Juli	  1971	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Erkenntnisse	   • Das	  Milizsystem	  mit	   seinen	   traditionsreichen	   Strukturen	   gehört	   zur	   Einzigartigkeit	  
der	   Schweizer	  Demokratie.	  Kleine	  Gemeinden	  können	   sich	  keine	   teure	  Verwaltung	  
leisten	  und	  sind	  deshalb	  auf	  die	  Mitarbeit	  von	  Milizpersonen	  angewiesen.	  
• Die	   Leistungsgrenzen	   des	   Milizsystems	   sind	   deutlich	   sichtbar	   –	   schwierige	  
Rekrutierung	  und	  beschränkte	  zeitliche	  Abkömmlichkeit,	   reduzierte	  Anforderungen	  
in	  Bezug	  auf	  Fachqualifikation.	  
• Trotz	  offensichtlicher	  Schwierigkeiten	  wird	  auch	  künftig	  am	  Prinzip	  der	  kommunalen	  
Miliz	  festgehalten.	  
• Ein	   Fünftel	   der	   Gemeinderätinnen	   und	   Gemeinderäte	   treten	   vor	   Ablauf	   der	  
Amtsperiode	  aus	  wichtigen	  Gründen	  zurück.	  
• Mögliche	  Lösung	  zur	  Entlastung	  der	  Miliz:	  Gemeindefusionen	  und	  leistungsfähigere	  
Verwaltung.	  Eine	  Entlastung	  der	  Miliz	  bedeutet	  in	  der	  Regel	  gleichzeitig	  eine	  Mehr-­‐
belastung	  der	  Verwaltung.	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4. Gemeindeschreiberin	  und	  Gemeindeschreiber	  
	   Die	   oder	   der	   vom	   Gemeinderat	   angestellte	   und	   in	   Pflicht	   genomme-­‐
ne	  Gemeindeschreiberin	  bzw.	  Gemeindeschreiber	  oder	  die	  Stellvertretung	  nehmen	  an	  den	  
Sitzungen	   des	   Gemeinderates	  mit	   beratender	   Stimme	   teil	   und	   führen	   das	   Protokoll	   der	  
Gemeindeversammlung	  und	  des	  Gemeinderates.	   In	  dieser	  Eigenschaft	  sorgt	  die	  Gemein-­‐
deschreiberin	   oder	   der	  Gemeindeschreiber	   für	   rechtsstaatlich	   und	   verwaltungstechnisch	  
korrekte	   Abläufe	   und	   trifft	   Entscheidungen	   ohne	   politischen	  Handlungsspielraum.	  Diese	  
vielfältige	  und	  durchaus	  ambivalente	  Funktion	  der	  Gemeindeschreiber/innen	  wird	  in	  die-­‐
sem	  Kapitel	  beleuchtet.	  
Die	   Gemeindeschreiber/innen	   sind	   gemäss	   dem	   „Berufsbild	   des	   Stadt-­‐	   und	   Gemeinde-­‐
schreibers“	   aus	   dem	   Jahr	   199917	   auch	   Stabchef/in,	   Führungsperson	   ,	   Ansprechperson,	  
Innovator/in,	   Kommunikator/in,	   Gastgeber/in,	   Koordinator/in	   und	   Berater/in.	   Die	   Ge-­‐
meindeschreiberin	   oder	   der	   Gemeindeschreiber	   sollten	   folgende	   Qualitäten	   aufweisen:	  
Organisationstalent,	   Sprachgefühl,	   menschliche	   Zurückhaltung,	   politisches	   Flair	   und	  
Hartnäckigkeit.	  
Die	  Tätigkeit	  der	  Gemeindeschreiberin	  oder	  des	  Gemeindeschreibers	  ändert	  sich	  so	  rasch	  
wie	  das	  berufliche	  oder	  politische	  Umfeld.	  In	  diesen	  Um-­‐	  und	  Aufbruchzeiten	  ist	  es	  wich-­‐
tig,	  sich	  mit	  dem	  Wandel	  und	  dem	  Change	  Management	  auseinander	  zu	  setzen.	  Gesucht	  
werden	  neue	  Führungspersönlichkeiten	  mit	  menschlichen	  und	  fachlichen	  Qualitäten.	  	  
	  
Verändern	  werden	  sich	  in	  naher	  Zukunft	  auch	  die	  Arbeitszeitmodelle	  und	  die	  Personalreg-­‐
lemente.	   Nur	   mit	   den	   richtigen	   Rahmenbedingungen	   können	   die	   Fachkräfte	   optimale	  
Leistungen	  erbringen.	  
	  
Kaderangestellte	  bei	  einer	  Gemeindeverwaltung	  müssen	  oft	  ein	  ruppiges	  politisches	  Klima	  
ertragen.	  Dazu	  kommen	  eine	  grosse	  Verantwortung,	  häufige	  Abendeinsätze	  und	  die	  Tat-­‐
sache,	  dass	  eine	  Gemeindeschreiberin	  oder	  ein	  Gemeindeschreiber	  den	  Kopf	  für	  manches	  
hinhalten	  muss	  –	  auch	  bei	  der	  Bevölkerung.	  Wie	  bei	  Pfarrern	  und	  Lehrpersonen	  hat	  der	  
Beruf	  eines	  Gemeindeschreibers	  an	  Prestige	  verloren.	  
Die	  sich	  bereits	  in	  diesen	  wenigen	  Zeilen	  andeutende	  Vielfalt	  und	  Ambivalenz,	  welche	  die	  
Tätigkeit	   der	  Gemeindeschreiberin	   oder	   des	  Gemeindeschreibers	   in	   der	  Gegenwart	   um-­‐
fasst,	  wird	   nachfolgend	   beleuchtet.	   Eingegangen	  wird	   auch	   auf	   die	   verschiedenen	   Füh-­‐
rungsmodelle	  –	  vor	  allem	  auf	  die	  Einsetzung	  von	  Gemeindeschreiber/innen	  als	  CEO.	  	  
	  
4.1 Gesetzliche	  Grundlagen	  
	   Die	  wichtigsten	   gesetzlichen	  Grundlagen	   zu	  der	  Wahl	  und	  der	   Tätigkeit	   der	  Gemeinde-­‐
schreiber/innen	  -­‐	  Gesetz	  über	  die	  Einwohnergemeinden	  –	  befinden	  sich	  im	  Anhang	  A.	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4.2 Entwicklung	  des	  Schreiber-­‐Berufes	  
4.2.1 Stadtschreiber	  im	  Mittelalter	  
	   Im	  Mittelalter	  entwickelte	  sich	  die	  Verwaltung	  aus	  dem	  Bedürfnis,	  Rechte	  und	  Ansprüche	  
zu	  dokumentieren,	   zu	  aktualisieren	  und	  durchzusetzen	   (vgl.	  Martin	  Körner	  2014).	  Herr-­‐
schaft	   und	   Besitz	   schufen	   die	   Notwendigkeit	   für	   eine	   Verwaltung,	   die	   daher	   in	   Herr-­‐
schaftszentren	  der	  Kirche	  und	  des	  Königtums,	   in	  Klöstern	  und	  an	  Adelshöfen	   ihren	  An-­‐
fang	  nahm.	  Die	  zunehmende	  Verschriftlichung	  führte	  zur	  Bildung	  von	  Kanzleien,	  welche	  
zum	  Kern	  der	  Verwaltung	  wurden.	  Das	   ständige	  Vorhandensein	  bürgte	   für	   Kontinuität;	  
das	  Verwaltungsschriftgut	  (Akten,	  Archive)	  diente	  der	  Dokumentation	  von	  Ansprüchen.	  	  
	  
Ab	  dem	  13.	  Jahrhundert	  entwickelte	  sich	  die	  kommunale	  Verwaltung	  unter	  der	  Aufsicht	  
städtischer	  Räte	  und	  löste	  damit	  die	  grundherrliche	  Verwaltung	  der	  Stadtherren	  (Könige,	  
Adelsfamilien,	  Bischöfe,	  Äbte)	  schrittweise	  ab	  (vgl.	  ebd.).	  Die	  städtische	  Verwaltung	  hatte	  
sich	   um	  neue	  Aufgaben	   zu	   kümmern,	   um	   Steuern	   ihrer	   Bürger,	   um	  Märkte	   und	  Hand-­‐
werk,	   um	  Baufragen	   und	  Gerichtswesen,	   um	   innere	   und	   äussere	   Sicherheit.	   Städtische	  
Betriebe	  hatten	  eigene	  Verwalter	  (Baumeister,	  Kornhausmeister	  usw.).	  Die	  Verwaltungs-­‐
arbeit	  verteilte	  sich	  auf	  privilegierte	  Regierungsleute,	  professionelle	  Amtsleute	  und	  Teil-­‐
zeitbeamtete.	   Ratsmitglieder	   besetzten	   in	   allen	   Verwaltungszweigen	   die	   Kaderstellen,	  
die	  ihnen	  samt	  Einkünften	  als	  Privileg	  zustanden	  (Ämterkauf).	  Eigentliche	  Beamte	  waren	  
vor	  allem	  Stadtschreiber	  und	  Kanzleibeamte.	  	  	  
	  
4.2.2 Verwaltungen	  im	  19.	  und	  20.	  Jahrhundert	  
	   Die	  voranschreitende	  Bürokratisierung	  und	  damit	  verbunden	  das	  Wachstum	  des	  Staats-­‐
apparats	   gehören	   zu	   den	   Phänomenen	   der	   Modernisierung	   im	   20.	   Jahrhundert	   (vgl.	  	  
Germann	  &	  Ladner	  2014).	  Vor	  allem	  in	  der	  Zeit	  zwischen	  1950	  und	  1980	  wurde	  der	  öf-­‐
fentliche	  Sektor	  ausgebaut,	  so	  dass	  sich	  die	  Zahl	  der	  Bundes-­‐,	  Kantons-­‐	  und	  Gemeinde-­‐
angestellten	   von	   240'000	   auf	   480'000	   erhöhte.	   Zusammen	  mit	   dem	  Ausbau	   des	   Staats	  
nahmen	  von	  1947	  bis	  1982	  auch	  der	  Bestand	  der	   geltenden	  Bundesrechtsnormen	   (An-­‐
zahl	  Artikel)	  um	  31	  %	  und	  die	  aus	  Staatsverträgen	  hervorgehenden	  Normen	  um	  194	  %	  zu.	  
Verglichen	  mit	  anderen	  westlichen	  Demokratien	  fiel	  das	  Wachstum	  der	  Staatstätigkeit	  in	  
der	  Schweiz,	  gemessen	  an	  Personalbestand,	  Ausgaben	  und	  Normenproduktion,	  dennoch	  
bescheidener	  aus.	  
	  
4.2.3 Historische	  Entwicklung	  des	  Gemeindeschreiberberufes	  im	  Kanton	  Aargau	  
	   Der	   Festschrift	   zum	   100	   Jahr-­‐Jubiläum	   des	   Aargauischen	   Gemeindeschreiberverbandes	  
(1902	  bis	   2002)	   kann	   entnommen	  werden,	  wie	   sich	   der	   Beruf	   entwickelt	   hat	   (vgl.	   Aar-­‐
gauer	  Gemeindeschreiberverband	  2002).	  Bereits	  im	  Jahr	  der	  Gründung	  des	  Kantons	  Aar-­‐
gau	  (1803)	  wurde	  im	  „Gesetz	  über	  die	  Organisation	  der	  Gemeinderäthe	  vom	  25.	  Brach-­‐
monat	  1803“	  die	  Ernennung	  eines	  Gemeindeschreibers	  durch	  den	  Gemeinderat	   festge-­‐
legt.	   Zu	   den	   Pflichten	   des	  Gemeindeschreibers	   gehörten	   eine	   genaue	   Protokollführung	  
über	  alle	  Verhandlungen	  des	  Gemeinderates,	  das	  Verlesen	  des	  Protokolls	  an	  der	  nächs-­‐
ten	   Sitzung,	   alle	   Ausfertigungen	   und	   die	   Besorgung	   der	   ihm	   durch	   den	   Gemeindeam-­‐
mann	  aufgetragenen	  Geschäfte	  (S.	  9).	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Mit	  der	  Einführung	  des	  gesamtschweizerischen	  Zivilgesetzbuches	  im	  Jahr	  1912	  erfuhr	  der	  
Gemeindeschreiberberuf	  im	  Kanton	  Aargau	  zum	  ersten	  Mal	  eine	  grundlegende	  Verände-­‐
rung	  (vgl.	  ebd.).	  Waren	  sie	  bis	  anhin	  Gemeindeschreiber,	  Protokollführer,	  Verwalter	  und	  
Fertigungsaktuare,	   so	  wurde	  die	   letzte	  Aufgabe	  noch	   vor	   dem	  ersten	  Weltkrieg	   an	  das	  
Grundbuchamt	  übertragen.	  Die	  Grundbuchverwalter	  waren	  fortan	  verantwortlich	  für	  die	  
korrekte	  Erfassung	  der	  Liegenschaften	  (Grundbesitz).	  
	  
Mit	  der	  wirtschaftlichen	  Entwicklung	  nach	  dem	  zweiten	  Weltkrieg	  erlebten	  vor	  allem	  die	  
Gemeinden	   in	   den	   Industrieagglomerationen	   ein	   rasches	   und	   kontinuierliches	  Anwach-­‐
sen	  der	  Bevölkerung	   (vgl.	   ebd.	   S.	   45).	  Der	   Zuzug	   von	   ausländischen	  Arbeitskräften	  und	  
der	  Nachzug	  der	  Familien	  brachten	  den	  Einwohnerkontrollen	  mit	  der	  Regelung	  der	  Auf-­‐
enthaltsbewilligung	   zusätzliche	   Arbeit.	   Die	   Industrie-­‐	   und	   Bevölkerungsentwicklung	   zog	  
auch	  eine	  vermehrte	  Bautätigkeit	  nach	  sich	  (vgl.	  ebd.	  S.	  46-­‐47).	  Der	  private	  Wohnungs-­‐
bau	  musste	  die	  wachsende	  Bevölkerung	  und	  die	  gestiegenen	  Ansprüche	  an	  Wohnquali-­‐
tät	   aufnehmen.	  Der	  Bedarf	   an	  Wohnraumfläche	  pro	  Kopf	  nahm	  zu.	   Zudem	  entstanden	  
neue	   Industrieunternehmen	  und	   Infrastrukturanlagen.	  Die	  geordnete	  Entwicklung	  einer	  
Gemeinde	  konnte	  nur	  mit	  vorausschauender	  Planung	  erreicht	  werden.	  Es	  galt,	  die	  Land-­‐
schaft	   zu	   schützen,	   Streubauweisen	   zu	   verhindern	   und	   damit	   eine	   ökonomische	   Er-­‐
schliessung	   des	   Baugebietes	   zu	   erzielen.	   Die	   Planungsarbeiten	   waren	   aufwändig	   und	  
komplex.	  Die	  Gemeinderäte	   und	   –schreiber	  waren	  bei	   der	   Planungsarbeit,	   bei	   Einspra-­‐
chen	   und	   Beschwerdefällen	   gefordert.	  Mehr	   und	  mehr	   beschränkten	   sich	   die	   Entwick-­‐
lungsprobleme	  nicht	  nur	  auf	  das	  Gemeindegebiet.	  Fragen	  des	  überregionalen	  Verkehrs,	  
der	  Entwicklung	  der	  Regionen	  und	  der	  überkommunalen	  Erschliessungsanlagen	  mussten	  
regional	  gelöst	  werden.	  Es	  bildeten	  sich	  Regionalplanungsgruppen	  und	  Verbände,	  die	  in	  
den	   einzelnen	   Gemeinden	   vertreten	  waren.	  Mit	   der	   Bevölkerungsentwicklung	   und	   der	  
Expansion	  mussten	   in	  den	  Gemeinden	  auch	  die	   Infrastukturanlagen	  ausgebaut	  werden.	  
Kindergärten	   und	   Schulhäuser	   mussten	   erstellt,	   die	   Gemeindeverwaltungen	   nach	   den	  
Bedürfnissen	   modernisiert	   und	   vergrössert	   werden.	   Es	   mussten	   Entwicklungs-­‐	   und	   Fi-­‐
nanzpläne	  ausgearbeitet	  werden,	  damit	  die	  Gemeinden	  einen	  gesunden	  Gemeindehaus-­‐
halt	  aufrechterhalten	  konnten.	  
	  
Im	   Jahr	   1988	   wurde	   das	   Zivilstandswesen	   schweizweit	   neu	   organisiert	   (vgl.	   ebd.).	   Die	  
Gemeindekanzleien	   konnten	   die	   Führung	   des	   Zivilstandsamtes	   an	   die	   regionalen	   Zivil-­‐
standsämter	   übertragen.	   Die	   Abschaffung	   der	   Doppelfunktion	   Gemeindeschrei-­‐
ber/Zivilstandsbeamter	   wurde	   nicht	   von	   allen	   Schreiber/innen	   begrüsst,	   gehörte	   doch	  
die	  Durchführung	  von	  Ziviltrauungen	  zu	  den	  Höhepunkten	  im	  Berufsalltag.	  
	  
Die	  Zeit	  seit	  den	  1990er-­‐Jahren	  ist	  geprägt	  von	  verschiedenen	  Verwaltungsreformen	  (vgl.	  
ebd.).	  NPM18	  und	  WOV19	  haben	  grundlegende	  Diskussionen	  über	  die	  Ausrichtung,	  über	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  New	  Public	  Management	  –	  vgl.	  in	  dieser	  Arbeit	  Kap.	  2.6	  
19	  Wirkungsorientierte	  Verwaltungsführung	  –	  Im	  Kanton	  Aargau	  verwendete	  Bezeichnung	  für	  New	  Public	  Management	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Aktuelle	  Projekte	  mit	  Ge-­‐
meindebezug	  
Gemäss	  Information	  des	  Departements	  Volkswirtschaft	  und	  Inneres	  wurden	  in	  den	  letz-­‐
ten	  zwei	  Jahren	  folgende	  Projekte	  mit	  Gemeindebezug	  umgesetzt	  oder	  bearbeitet:	  
• Totalrevision	  Bürgerrechtsgesetz	  (KBüG)	  
• Einführung	  harmonisiertes	  Rechnungsmodell	  (HRM2)	  
• Einführung	  des	  Kindes-­‐	  und	  Erwachsenenschutzrechts	  (KESR)	  
• Neuorganisation	  Regionale	  Zivilstandsämter	  
• Daten-­‐	  und	  Registerharmonisierung	  (DRH)	  
• Überprüfung	  und	  Weiterentwicklung	  der	  Aufgaben-­‐	  und	  Lastenverteilung	  (ALV)	  
sowie	  des	  Finanz-­‐	  und	  Lastenausgleichs	  (FLA)	  
• Änderung	  des	  Gesetzes	  über	  die	  politischen	  Rechte	  (GPR)	  
	  
Bei	  dieser	  Aufzählung	   ist	  zu	  berücksichtigen,	  dass	  auch	   in	  anderen	  Departementen	  Pro-­‐
jekte	  mit	  wesentlichem	  Gemeindebezug	  umgesetzt	  werden.	   So	   z.B.	  bei	  der	  Einrichtung	  
von	  Grossunterkünften	   für	   Asylbewerber,	   bei	   der	   Einführung	   von	   6/3	   (sechs	   Jahre	   Pri-­‐
marschule	  und	  drei	  Jahre	  Oberstufenschule)	  oder	  bei	  der	  Revision	  des	  Raumplanungsge-­‐
setzes.	  
	  
4.3 Aargauer	  Gemeindeschreiber/innen	  	  
Datenbank	   In	  der	  Datenbank	  des	  Verbandes	  Aargauer	  Gemeindeschreiber/innen	  sind	  per	  20.	  März	  





	   Zusammenzug	  Datenbank	  und	  Auswertung	  nach	  Geschlecht	  und	  Funktion	  (Quelle	  Ver-­‐
band	  Aargauer	  Gemeindeschreiber/innen,	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
Die	  Anzahl	  der	  Gemeindeschreiber/innen	   ist	  mit	  201	   tiefer	  als	  die	  Anzahl	  der	  Aargauer	  
Gemeinden	   (213).	   Dies	   hängt	   damit	   zusammen,	   dass	   im	   März	   2014	   nicht	   alle	   Stellen	  





im	  Kanton	  Aargau	  
Es	  fällt	  auf,	  dass	  es	  deutlich	  mehr	  Gemeindeschreiber	  als	  Gemeindeschreiberinnen	  gibt.	  
Bei	  den	  Stellvertretungen	  zeigt	  sich	  ein	  anderes	  Bild;	  dort	  gibt	  es	  einen	  grösseren	  Frau-­‐
enanteil.	  
	  
Als	  zweitletztes	  Land	  Europas	  hat	  die	  Schweiz	  das	  Stimmrecht	  für	  Frauen	  eingeführt.	  Ab	  
1971	  konnten	  die	  Schweizerinnen	  an	  allen	  politischen	  Rechten	  und	  Pflichten	  teilnehmen.	  	  
	  
Madeleine	  Pache	  erfüllte	  als	  Gemeindebeamtin	  ab	  1.	   Januar	  1969	  zwar	  alle	  Fachaufga-­‐
ben	  in	  Wiliberg,	  konnte	  aber	  erst	  nach	  der	  Einführung	  des	  Frauenstimmrechtes	  am	  1.	  Juli	  
1971	  offiziell	  als	  Gemeindeschreiberin	  von	  Wiliberg	  gewählt	  werden.	  Sie	  wurde	  danach	  
auch	  feierlich	  als	  erste	  Frau	  in	  den	  Gemeindeschreiberverband	  des	  Kantons	  Aargau	  auf-­‐
genommen.	   (vgl.	   Festschrift	  Gemeindeschreiber,	   S.	   99)	   Seit	   dem	   Jahr	   1992	  werden	  bei	  
der	   jährlichen	   Generalversammlung	   des	   Verbandes	   regelmässig	   mehr	   Frauen	   in	   den	  
Verband	  aufgenommen	  als	  Männer.	  	  
MAS	  Gemeinde-­‐,	  Stadt-­‐	  und	  Regionalentwicklung,	  Hochschule	  Luzern	  	  
Masterarbeit	  von	  Beat	  Deubelbeiss	  
	  







Datenbank	  Auswertung	  nach	  Altersgruppen	  –	  Beschränkung	  auf	  Gemeindeschrei-­‐
ber/innen	  –	  ohne	  Stellvertreter/innen	  (Quelle	  Verband	  Aargauer	  Gemeindeschreiberinnen	  
und	  Gemeindeschreiber,	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	  
	   Vorstehender	   Tabelle	   kann	   entnommen	   werden,	   dass	   gesamthaft	   45	   Gemeindeschrei-­‐
ber/innen	  über	  58	  Jahre	  alt	  sind.	  23	  Personen	  sind	  über	  62	  Jahre	  alt.	  
	  
Das	  ordentliche	  Rentenalter	  liegt	  derzeit	  in	  der	  Schweiz	  für	  Frauen	  bei	  64	  Jahren	  und	  für	  
Männer	   bei	   65	   Jahren	   20.	   Es	  muss	   somit	   damit	   gerechnet	  werden,	   dass	   über	   20	  %	   der	  
heute	  aktiven	  Gemeindeschreiber/innen	  in	  den	  nächsten	  sieben	  Jahren	  und	  rund	  10	  %	  in	  
den	  nächsten	  drei	  Jahren	  pensioniert	  werden.	  
	  
Nur	   wenige	   Gemeindeschreiber/innen	   sind	   jünger	   als	   30.	   Die	   beiden	   jüngsten	   sind	   24	  
Jahre	  alt.	  Das	  Durchschnittsalter	  liegt	  bei	  47,4	  Jahren.	  
	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
20	  Quelle:	  https://www.ch.ch/de/rentenalter/	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Datenbank	  Auswertung	  Dauer	  aktueller	  Arbeitsplatz	  –	  Beschränkung	  auf	  Gemeinde-­‐
schreiber/innen	  –	  ohne	  Stellvertreter/innen	  (Quelle	  Verband	  Aargauer	  Gemeindeschreibe-­‐
rinnen	  und	  Gemeindeschreiber,	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	   Auffallend	   ist	   die	   hohe	   Anzahl	   der	   Gemeindeschreiber/innen,	   die	   im	   letzten	   Jahr	   eine	  
neue	  Stelle	  angetreten	  haben.	  Mehr	  als	  ein	  Drittel	  der	  Stelleninhaber/innen	   im	  Kanton	  
Aargau	  arbeiten	  noch	  nicht	  mehr	  als	  fünf	  Jahre	  für	  ihre	  aktuelle	  Gemeinde.	  
	  
Demgegenüber	   sind	   aber	   über	   ein	   Viertel	   aller	   Gemeindeschreiber/innen	   seit	   über	   20	  






Datenbank	  Auswertung	  Berufserfahrung	  Verwaltung	  total	  –	  Beschränkung	  auf	  Gemein-­‐
deschreiber/innen	  –	  ohne	  Stellvertreter/innen	  (Quelle	  Verband	  Aargauer	  Gemeinde-­‐
schreiberinnen	  und	  Gemeindeschreiber,	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	   Beinahe	   zwei	   Drittel	   aller	   Gemeindeschreiber/innen	   verfügen	   über	   mehr	   als	   10	   Jahre	  
Berufserfahrung	   in	   Aargauer	   Verwaltungen.	  Die	   durchschnittliche	   Berufserfahrung	   liegt	  
bei	  19,7	  Jahren.	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Datenbank	  Auswertung	  letzte	  Arbeitsstelle	  vor	  dem	  Stellenantritt	  als	  Gemeindeschrei-­‐
ber/in	  –	  Beschränkung	  auf	  Gemeindeschreiber/innen	  –	  ohne	  Stellvertreter/innen	  (Quelle	  
Verband	  Aargauer	  Gemeindeschreiberinnen	  und	  Gemeindeschreiber,	  2014,	  eigene	  Dar-­‐
stellung)	  
	  
	   Von	  den	  71	  Personen,	  welche	  direkt	  als	  Gemeindeschreiber/in	  gewählt	  wurden,	  sind	  27	  
über	  58	  Jahre	  alt.	  Nur	  eher	  kleinere	  Gemeinden	  stellen	  Personen	  ein,	  welche	  über	  keine	  
entsprechende	   Berufserfahrung	   als	   Gemeindeschreiber/in	   beziehungsweise	   Stellvertre-­‐
ter/in	  verfügen.	  
	  
76	  Gemeindeschreiber/innen	  waren	  vor	  der	   aktuellen	  Anstellung	   schon	   in	  der	   gleichen	  
Funktion	  in	  einer	  anderen	  Aargauer	  Gemeinde	  tätig.	  In	  der	  Regel	  erfolgt	  der	  Wechsel	  von	  
einer	  kleineren	  in	  eine	  grössere	  Gemeinde.	  	  
	  
26	  Personen	  hatten	  die	  Möglichkeit,	  innerhalb	  der	  Verwaltung	  aufzusteigen	  und	  wurden	  
von	  der	   Stellvertreterposition	   aus	   zur	  Gemeindeschreiberin	   oder	   zum	  Gemeindeschrei-­‐
ber	  befördert.	  	  
	  
28	  aktuelle	  Gemeindeschreiber/innen	  waren	  zuvor	  in	  einer	  anderen	  Aargauer	  Gemeinde	  
als	  Stellvertreter/in	  tätig.	  
	  
Von	  den	  201	  Gemeindeschreiberinnen	  und	  Gemeindeschreibern	  waren	  neun	  zuvor	  wäh-­‐
rend	  ihrer	  Berufslaufbahn	  ausserkantonal	  tätig.	  Wobei	  nur	  vier	  Personen	  unmittelbar	  vor	  
ihrem	  Wechsel	   in	  den	  Kanton	  Aargau	   in	   einem	  anderen	  Kanton	  gearbeitet	  haben	  oder	  
nur	  über	  ausserkantonale	  Berufserfahrung	  verfügen.	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Datenbank	  Auswertung	  nach	  Altersgruppen	  –	  Beschränkung	  auf	  Stellvertreter/innen	  




	   Das	   Durchschnittsalter	   liegt	   bei	   36,2	   Jahren	   und	   die	   meisten	   Stellvertreter/innen	   sind	  






Datenbank	   Auswertung	   Berufserfahrung	   Verwaltung	   total	   –	   Beschränkung	   auf	   Stellver-­‐
treter/innen	  (Quelle	  Verband	  Aargauer	  Gemeindeschreiberinnen	  und	  Gemeindeschreiber,	  
2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	  
	   Die	  durchschnittliche	  Berufserfahrung	  liegt	  bei	  10,2	  Jahren.	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4.4 Neue	  Führungsmodelle	  
	   Die	   Aufgaben	   der	   Gemeindebehörden	   bzw.	   öffentlichen	   Verwaltungen	   ändern	   sich	   ra-­‐
scher	  und	  dynamischer	  als	  noch	  vor	  wenigen	  Jahren	  (vgl.	  in	  dieser	  Arbeit	  Kap.	  4.2.3).	  Die	  
Erwartungen	   der	   Bürgerinnen	   und	   Bürger,	   aber	   auch	   die	   Anforderungen	   seitens	   Bund	  
und	  Kanton	  nehmen	  stetig	   zu.	  Die	  Komplexität	  wächst,	  neue	  Aufgaben	  kommen	  hinzu,	  
die	   Verantwortung	   steigt.	   Um	   diesen	   Herausforderungen	   gerecht	   zu	   werden,	   ist	   eine	  
effiziente	  und	  effektive	  Gemeindeführung	  unabdingbar.	  Aus	  diesen	  Gründen	  strebt	  der	  
Gemeinderat	  im	  Rahmen	  der	  Gemeindegesetzgebung	  eine	  möglichst	  weitgehende	  Tren-­‐
nung	  zwischen	  der	  politischen	  (strategischen)	  und	  der	  betrieblichen	  (operativen)	  Ebene	  
an.	  Die	  Exekutive	  kann	  sich	  dadurch	  vermehrt	  auf	  die	  strategischen	  und	  politischen	  Auf-­‐
gabenstellungen	  konzentrieren	  und	  wird	  durch	  die	  Verwaltung	  von	  den	  operativen	  Auf-­‐
gaben	   entlastet.	   Diese	   zeitgerechte	   Gemeindeführung	   wirkt	   sich	   auch	   positiv	   auf	   die	  
Bevölkerung	  aus,	   indem	  beispielsweise	  Entscheidungswege	  kürzer	  werden	  oder	  die	  Ver-­‐
fahrensabläufe	  weniger	  lang	  dauern.	  	  
	  
Dlabac	  (2014)	  stützt	  sich	  bei	  seiner	  Studie	  zu	  den	  Problemen	  der	  Milizorganisationen	  der	  
Gemeindeexekutiven	   im	  Kanton	  Aargau	  auf	  den	  Arbeitsbericht	   IBR	  „Gemeindemoderni-­‐
sierung	   im	   Kanton	   Luzern“	   von	   Stefan	   Pfäffli	   und	   Beatrice	   Grob	   (2008)	   ab.	   Pfäffli	   und	  
Grob	   haben	   sich	  mit	   dem	  Multiprojekt	   Luzern	   99	   auseinander	   gesetzt.	   In	   einer	   ersten	  
Phase	   ging	   es	   bei	   der	   Gemeindereform	   um	   die	   Fusion	   von	   Kleingemeinden	   mit	   einer	  
Gemeindegrösse	  von	  weniger	  als	  3'000	  Einwohnern.	  Später	  wurden	  auch	  die	  Aufgaben-­‐
aufteilung	   und	   der	   Finanzausgleich	   angepasst.	   Bei	   der	   Behördenorganisation	   haben	  
Pfäffli	  und	  Grob	  vier	  Führungsmodelle	  skizziert:	  
• Modell	  1:	  Gemeinderat	  als	  Verwaltungsrat	  mit	  einem	  CEO	  
• Modell	  2:	  Gemeinderat	  als	  Verwaltungsrat	  mit	  einem	  Delegierten	  
• Modell	  3:	  Gemeinderat	  als	  Geschäftsleitung	  mit	  strategischer	  Ressortverantwor-­‐
tung	  
• Modell	   4:	  Gemeinderat	   als	   politisches	   Führungs-­‐	   und	   gleichzeitig	   administrativ	  
vollziehendes	  Organ	  
	  




Dlabac	  (2014)	  hat	  mit	  Bezug	  auf	  die	  vier	  Luzerner	  Führungsmodelle	  und	  das	   in	  der	  Ost-­‐
schweiz	   verbreitete	  Modell	   eines	   hauptamtlichen	   Gemeindepräsidenten	   die	   folgenden	  
Führungsmodelle	   für	   aargauische	   Gemeinden	   bei	   der	   Zusammenarbeit	   zwischen	   Ge-­‐
meinderat	  und	  Verwaltung	  festgelegt:	  	  
• Sachbearbeitung:	   Strategische	   Führung	  beim	  Gemeinderat.	  Gemeinderäte	   füh-­‐
ren	  ein	  Ressort	  und	  übernehmen	  auch	  operative	  und	  administrative	  Aufgaben.	  
• Primus:	  Hauptamtlicher	  Gemeinderat	  dient	  die	  ganze	  Woche	  als	  politischer	  An-­‐
sprechpartner	  für	  sämtliche	  Verwaltungsabteilungen.	  
• Geschäftsleitung:	  Gemeinderäte	  führen	  je	  ihr	  Ressort,	  haben	  aber	  für	  operative	  
Arbeiten	  Kaderpersonen	  als	  Abteilungsleiter	  unter	  sich.	  
• Verwaltungsrat	   mit	   CEO:	   Gemeinderat	   konzentriert	   sich	   auf	   strategische	   Füh-­‐
rung	  und	  verzichtet	  auf	  Linienverantwortung.	  Der	  Gemeindeschreiber	  wird	  zum	  
Verwaltungsdirektor	  oder	  Chef	  Executive	  Officer	  (CEO).	  Die	  Führung	  der	  Depar-­‐
temente	  obliegt	  den	  Kaderleuten.	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Bei	  einer	  Umfrage	  haben	  123	  Aargauer	  Gemeinden	  angegeben,	  welches	  Führungsmodell	  
angewandt	  wird.	  	  
	  
Abbildung	  5	  	  
	  
Abbildung	  5	  
Resultat	  Umfrage	  bei	  Aargauer	  Gemeinden	  zu	  Führungsmodellen	  (Quelle:	  Oliver	  Dlabac,	  
2014)	  
	  
	   Das	  traditionelle	  Modell	  der	  Sachbearbeitung	  ist	  die	  gängige	  Praxis	  in	  den	  Aargauer	  Ge-­‐
meinden.	  Die	  vorliegenden	  Zahlen	  müssen	  jedoch	  mit	  Vorsicht	  interpretiert	  werden.	  Von	  
den	   213	  Gemeinden	   haben	   nur	   123	   an	   der	  Umfrage	   teilgenommen.	   Zudem	  bezweifelt	  
der	  Autor	  dieser	  Arbeit,	  dass	  es	  in	  14	  ländlichen	  Pendlergemeinden	  eine	  Geschäftsleitung	  
gibt.	   Es	   ist	  eher	  davon	  auszugehen,	  dass	  die	  Gemeindeschreiberin	  oder	  der	  Gemeinde-­‐
schreiber	   als	   Verwaltungsleiter/in	   oder	  Geschäftsleiter/in	   bezeichnet	  wird	   und	   zusätzli-­‐
che	   Kompetenzen	   besitzt.	   Ferner	   müsste	   überprüft	   werden,	   weshalb	   die	   eher	   kleinen	  
Gemeinden	   Arni,	   Birrwil,	   Herznach,	   Wittnau	   und	   Bettwil	   in	   der	   Zeile	   „Modell	   Verwal-­‐
tungsrat“	  erscheinen.	  	  
	  
4.5 Gemeindeschreiber	  als	  CEO	  
	   Roger	  W.	  Sonderegger	  stellt	   in	  seiner	  Publikation	  aus	  dem	  Jahr	  2011	  die	  Frage:	  Der	  Ge-­‐
meindeschreiber	  als	  CEO	  –	  ein	  Modell	  mit	  Zukunft?	   In	  der	  Regel	  trägt	  die	  Exekutive	  die	  
Verantwortung	   für	   die	   Verwaltung.	   Einen	   Teil	   der	   Verantwortung	   kann	   die	   Exekutive	  
jedoch	  übertragen	  und	  damit	  den	  steigenden	  Herausforderungen	   in	  den	  Bereichen	  An-­‐
forderungen	   der	   Bürger,	   Professionalisierung	   und	   Budgetdruck	   entgegen	   wirken.	   Im	  
Rahmen	   der	   Einführung	   von	  New	   Public	  Management	  wurden	  Modelle	   der	   Privatwirt-­‐
schaft	   in	  die	  öffentliche	  Verwaltung	  übertragen.	  Einzelne	  Werkzeuge	  haben	  dazu	  beige-­‐
tragen,	  dass	  die	  Effektivität	  und	  die	  Effizienz	  von	  Verwaltungen	  verbessert	  werden.	  In	  der	  
privatwirtschaftlichen	  Unternehmung	  ist	  bei	  den	  meisten	  Rechtsformen	  eine	  strategische	  
Führungsebene	   (z.B.	   Verwaltungsrat)	   für	   die	   strategische	   Führung	   verantwortlich.	   Der	  
Verwaltungsrat	  definiert	  die	  Unternehmensstrategie	  und	  legt	  die	  zu	  erfüllenden	  Ziele	  der	  
Unternehmung	   fest.	   Der	   Geschäftsführer	   oder	   eben	   CEO	   (Chief	   Executive	   Officer)	   ist	  
dabei	  die	  verantwortliche	  Person	  der	  operativen	  Führungsebene	  und	  damit	  der	  Chef	  der	  
Geschäftsleitung.	  In	  Abhängigkeit	  zur	  Unternehmensgrösse	  führt	  er	  meist	  keinen	  eigenen	  
Bereich.	   Ihm	   sind	   alle	  Mitglieder	   der	   Geschäftsleitung	   unterstellt.	   Der	   CEO	  wird	   durch	  
den	  Verwaltungsrat	  gewählt	  und	  trägt	  die	  volle	  Verantwortung	  für	  das	  operative	  Ergeb-­‐
nis	  des	  Unternehmens	  und	  damit	  für	  die	  Zielerfüllung.	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In	  vielen	  Gemeinden	  ist	  der	  Gemeindeschreiber	  heute	  in	  einer	  Stabsaufgabe	  zu	  sehen,	  in	  
dem	  er	  für	  die	  Exekutive	  und	  die	  Legislative	  Protokolle	  erstellt	  und	  die	  Kanzlei	  führt	  (vgl.	  
Roger	  W.	  Sonderegger	  2011).	  Die	  weiteren	  Aufgaben	  wie	  Finanzen,	  Steuern,	  Bauverwal-­‐
tung	  etc.	  werden	  durch	  Kadermitarbeiter	  geführt,	  welche	   ihre	  Aufgaben	  autonom	  oder	  
unter	  fachlicher	  Aufsicht	  kantonaler	  Fachstellen	  erfüllen.	  	  
	  
Damit	  der	  Gemeindeschreiber	  als	  CEO	  eingesetzt	  werden	  kann,	  müssen	  folgende	  Voraus-­‐
setzungen	  geschaffen	  werden	  (vgl.	  ebd.):	  	  
• Der	  Gemeinderat	   (Exekutive)	   fokussiert	   sich	  ausschliesslich	  auf	  die	   strategisch-­‐
politische	  Ebene.	  
• Der/die	   Gemeindeschreiber/in	   ist	   als	   Chef/in	   der	   Verwaltung	   einzusetzen	   und	  
mit	  den	  notwendigen	  Kompetenzen	  auszustatten;	  insbesondere	  auch	  im	  Bereich	  
der	  Personalverantwortung.	  
• Strikte	  Trennung	  des	  strategisch-­‐/politischen	  Geschäfts	  von	  der	  operativen	  Um-­‐
setzung.	  Keine	  operativen	  Aufgaben	  mehr	  auf	  der	  Ebene	  der	  Exekutive.	  
• Die	  Anforderungen	  an	  den/die	  Chef/in	  der	  Verwaltung	  sind	  andere	  als	  an	  eine/n	  
Gemeindeschreiber/in.	  Es	   stehen	  Führungs-­‐	  und	  Managementkompetenzen	   im	  
Zentrum.	  	  
• Umsetzung	  eines	  konsequenten	  Management	  by	  Objectives	  –	  also	  der	  Führung	  
mit	  Zielen	  auf	  allen	  Ebenen.	  
	  
Damit	  das	  Modell	  eines	  CEO	  in	  der	  Gemeindeverwaltung	  eine	  Chance	  hat,	  muss	  die	  Exe-­‐
kutive	  dazu	  bereit	  sein,	  sich	  nur	  auf	  die	  strategische	  Ebene	  zu	  konzentrieren.	  Gleichzeitig	  
muss	  die	  Verwaltungsführung	  weiter	  professionalisiert	  werden	  (vgl.	  ebd.).	  	  
	  
Kompetenzreglement	   Mit	   Bezug	   auf	   das	   Gemeindegesetz21	   erlassen	   die	   Gemeinderäte	   ein	   Kompetenzregle-­‐
ment,	  um	  die	  strategische	  von	  der	  operativen	  Ebene	  zu	  trennen.	  Dieses	  Reglement	  regelt	  
die	  Grundsätze	  der	  Geschäftsführung	  des	  Gemeinderates,	  die	  Übertragung	  von	  Befugnis-­‐
sen	  und	  die	  Zusammenarbeit	  mit	  der	  Gemeindeverwaltung.	  Der	  Gemeinderat	  strebt	  eine	  
weitgehende	  Delegation	  von	  Kompetenzen	  an	  die	  Geschäftsleitung	  und	  die	  Verwaltung	  
an,	   damit	   sich	   die	   Exekutive	   verstärkt	   auf	   die	   strategischen	   Aufgaben	   der	   Gemeinden	  
konzentrieren	  kann.	  Fachaufgabe	  mit	  klarer	  rechtlicher	  Ausgangslage,	  geringem	  finanziel-­‐
len	  Ermessensspielraum	  sowie	  Routinegeschäfte	  werden	  stufengerecht	  an	  die	  Geschäfts-­‐
leitung,	   den	   Ressortchef	   des	   Gemeinderates	   und	   die	   Verwaltung	   delegiert.	   Im	   Anhang	  
zum	   Kompetenzreglement	  wird	   festgelegt,	   wie	   die	   Befugnisse	   des	   Gemeinderates,	   der	  
Geschäftsleitung,	   des	   Ressortchefs,	   der	   Abteilungsleiter	   und	   des	   Personalverantwortli-­‐




	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
21	  §	  33	  des	  Gemeindegesetzes:	  Der	  Gemeinderat	  kann	  Entscheidungsbefugnisse	  an	  eines	  seiner	  Mitglieder,	  an	  Kommissi-­‐
onen	  oder	  an	  Mitarbeitende	  der	  mit	  der	  entsprechenden	  Aufgabe	  betrauten	  Verwaltungsstelle	  übertragen.	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Die	  Stadt	  Aarburg	  hat	  ein	  Führungsmodell	  mit	  Geschäftsleitung	  errichtet.	  Die	  Geschäfts-­‐
leitung	  wird	  aus	  fünf	  Abteilungsleitern	  gebildet.	  Vorsitzender	  der	  Geschäftsleitung	  ist	  der	  
Gemeindeschreiber.	  	  
	  
4.6 Aktuelle	  Probleme	  
	   Ladner	  et	  al.	  (2010)	  haben	  in	  ihrem	  Bericht	  zum	  Gemeindemonitoring	  2009/2010	  (fünfte	  
gesamtschweizerische	  Gemeindeschreiberbefragung)	  auch	  die	  Leistungsgrenzen	  erfragt.	  
Aus	   der	   Sicht	   der	   Gemeindeschreiber/innen	   stossen	   die	   Gemeinden	   in	   den	   Bereichen	  
Fürsorge	  und	  neue	  Armut	  am	  häufigsten	  an	  ihre	  Leistungsgrenzen.	  An	  zweiter	  Stelle	  folgt	  
die	  Gemeindeexekutive	  und	  die	  Problematik,	  dass	  nicht	  immer	  genügend	  geeignete	  Per-­‐
sonen	  für	  die	  Exekutiven	  zur	  Verfügung	  stehen;	  wobei	  hier	  speziell	  angemerkt	  wird,	  dass	  
die	  Sichtweise	  der	  Schreiber/innen	  wiedergegeben	  wird	  (vgl.	  S.	  5	  –	  6).	  	  
	  
Schinznach-­‐Bad	   Aargauer	  Zeitung	  –	  18.	  April	  2013	  
In	  Zusammenhang	  mit	  seiner	  Frühpensionierung	  als	  Gemeindeschreiber	  von	  Schinznach-­‐
Bad	  wurde	  Hansueli	  Dürsteler	  gefragt,	  wie	  sich	  der	  Beruf	  in	  den	  letzten	  35	  Jahren	  seiner	  
Schreibertätigkeit	  entwickelt	  habe	  (Claudia	  Meier,	  Aargauer	  Zeitung,	  2013).	  Er	  antworte-­‐
te,	  dass	  er	  sich	  immer	  als	  Generalist	  verstanden	  habe.	  Heute	  sei	  man	  aber	  nicht	  mehr	  nur	  
Gemeindeschreiber,	  sondern	  mutiere	  zum	  Verwaltungsleiter	  und	  damit	  auch	  zum	  Spezia-­‐
listen.	  Angesprochen	  auf	  seine	  Stimmungslage	  zum	  Abschluss	  seiner	  beruflichen	  Tätigkeit	  
sagt	   der	   63-­‐Jährige:	   „Ich	   bin	   froh,	   dass	   ich	   gehen	   kann.“	   Ihn	   belaste	   die	   zunehmende	  
Anspruchsmentalität	  von	  Sozialhilfebezügern	  und	  er	  sei	  auch	  zum	  Sozialarbeiter	  gewor-­‐
den.	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4.7 Tempo	  und	  Stress	  
	   Im	   Vorwort	   zur	   Festschrift	   zum	   100-­‐Jahr-­‐Jubiläum	   des	   Gemeindeschreiberverbandes	  
(2002)	   beurteilte	   der	   damalige	   Präsident	   Peter	  Walz22	   die	   Entwicklung	   des	   Berufes.	   Er	  
hielt	  dabei	  fest,	  dass	  sich	  das	  Arbeitsumfeld	  der	  Gemeindeschreiberin	  und	  des	  Gemein-­‐
deschreibers	  in	  einem	  Tempo	  wie	  nie	  zuvor	  entwickle.	  Dabei	  werde	  sich	  der	  Prozess	  der	  
Veränderung	   nicht	   abschwächen,	   wie	   er	   prognostiziert	   -­‐	   im	   Gegenteil.	   Das	   Arbeitsfeld	  
verändere	  sich	  ebenso	  wie	  sich	  die	  Umgebung	  verändere.	  Dabei	  sei	  es	  wichtig,	  dass	  die	  
Gemeindeschreiber/innen	  bei	  dieser	  Entwicklung	  mithielten.	  
	  
Die	  Knappheit	  der	  Zeit	  und	  
die	  Vordringlichkeit	  des	  
Befristeten	  
Niklas	  Luhmann	  hat	  seinen	  Aufsatz	  „Die	  Knappheit	  der	  Zeit	  und	  die	  Vordringlichkeit	  des	  
Befristeten“	  (1969/1971)	  vor	  über	  40	  Jahren	  verfasst.	  Seine	  Gedanken	  stammen	  folglich	  
aus	   einer	   Zeit	   vor	   Smartphone-­‐Nutzung	   und	  Mail-­‐Flut.	   Dennoch	   lassen	   sich	   Luhmanns	  
Aussagen	   mit	   der	   Gegenwart	   verknüpfen,	   schreibt	   er	   doch	   vom	   Zeitalter	   der	   grossen	  
Organisationen	  und	  der	  knappen	  Zeit.	   Zeitdruck	  war	  und	   ist	  auch	  heute	  noch	  eine	  ver-­‐
breitete	  Erscheinung.	  Geblieben	   ist,	  dass	  die	  Orientierung	  an	  Fristen	  und	  fristbedingten	  
Vordringlichkeiten	   den	   Rhythmus	   der	   Arbeit	   bestimmt.	   Luhmann	   spricht	   dahingehend	  
von	  einem	  Orientierungsprimat	  der	  Zeit.	  Luhmann	  hält	  fest,	  dass	  in	  allen	  kontaktreichen	  
Stellen	   der	   Verwaltung	   der	   Arbeitsalltag	   in	   hohem	   Masse	   durch	   Termine	   und	   Fristen	  
bestimmt	  wird.	  Zusätzlich	  wird	  das	  Personal	  durch	  die	  Unterscheidung	  von	  „Eilt-­‐Sachen“	  
und	  weniger	  eiligen	  Angelegenheiten	  belastet.	  Weil	  wir	   in	  einer	   sozial	   komplexen	  Welt	  
leben	  und	  deshalb	  viel	  Konsens	  brauchen,	  strapazieren	  wir	  unser	  Zeitbudget.	  Eine	  knap-­‐
pe	  Systemzeit	  zwingt	  uns	  dazu,	  auf	  eine	  vollständige	  Ermittlung	  der	  relevanten	  Informa-­‐
tionen	   zu	   verzichten	   und	   nicht	   alle	   denkbaren	   Alternativen	   zu	   prüfen.	   Schliesslich	   sind	  
wir	  gezwungen,	  nicht	  optimale	  Entscheidungen	  zu	  fällen.	  Die	  Politik	  wälzt	  einen	  Teil	  der	  
Konsensbildungslast	   auf	   die	   Verwaltung	   ab.	   Die	   Verwaltung	   kann	   diesem	   Prozess	   nur	  
entgegenwirken,	  wenn	   sie	  der	  Politik	  die	   Stichworte	   für	  offene,	   aber	   lösbare	  Probleme	  
liefert.	  Weiter	   führt	  der	  Zeitdruck	  dazu,	  dass	  wir	  das	  Anspruchsniveau	   in	  Bezug	  auf	  die	  
Rationalität	  des	  Entscheidens	  herabsetzen	  müssen.	  Die	  Entscheidungszeit	  wird	  verkürzt,	  
wenn	  wir	  aus	  vielen	  brauchbaren	  Lösungen	  die	   „erste	  beste“	  wählen.	  Dieses	  Vorgehen	  
erleichtert	  auch	  die	  Konsensbildung,	  weil	  man	  nicht	  höchste	  Ideale	  verfolgen	  muss	  oder	  
die	   einzig	   richtige	   Lösung	   anstrebt.	   Ermittlungen	   und	   Überlegungen	  werden	   nur	   ange-­‐
stellt,	  wenn	  damit	  gerechnet	  werden	  kann,	  dass	  sie	  innerhalb	  einer	  gestellten	  oder	  einer	  
angemessenen	  Frist	  ablieferbare	  Resultate	   liefern	  können.	  Bei	  einer	  Spezialisierung	  und	  
Koordinationsbedürftigkeit	   können	   Termine	   nicht	   mehr	   isoliert	   betrachtet	   werden;	   sie	  
geraten	   in	   Abhängigkeit	   voneinander	   und	  müssen	   zeitlich	   und	   thematisch	   abgestimmt	  
werden.	   Eine	   Abhängigkeit	   von	   fremden	   Terminen	   zieht	   eine	   Einschränkung	   der	   Ent-­‐
scheidungsmöglichkeit	   nach	   sich.	   Termine	   erzeugen	   Termine	   und	   so	   pflanzt	   sich	   der	  
Zeitdruck	   fort.	  Diese	  Bindung	  erstreckt	   sich	  auch	  auf	  die	  Vorbereitungsarbeiten	  vor	  Sit-­‐
zungen	   und	   die	   Nachbearbeitung.	   Fristen	   sind	   Strukturen	   der	   Ordnung,	   sie	   begrenzen	  
den	  Raum	  des	  Möglichen,	   im	  Befristeten	   lässt	   sich,	   so	  die	  Erwartung,	  ein	  Verhältnis	   zu	  
Notwendigkeiten	  herstellen.	  Befristete	  Arbeiten	  müssen	  durchgeführt	  werden	  –	  ansons-­‐
ten	   verlieren	   sie	   ihren	   Sinn.	   Zurückgestaute	   Aufgaben	   und	   Aktivitäten	   werden	   in	   der	  
Regel	   durch	   langes	   Liegenbleiben	   schliesslich	   eilig.	   Gewissen	   Angelegenheiten	   gelingt	  
diese	  Umwandlung	  zur	  eiligen,	  befristeten	  Sache	  nicht.	  Sie	  bleiben	  permanent	  unerledigt	  
liegen	  und	  verlieren	  an	  Wert.	  Zeit	  an	  sich	  ist	  nicht	  knapp.	  Der	  Eindruck	  der	  Zeitknappheit	  
entsteht	   erst	   aus	   der	   Überforderung	   des	   Erlebens	   durch	   Erwartungen.	   Erlebnisse	   und	  
Handlungen	  können	  in	  einer	  gegebenen	  Zeitstrecke	  nur	  begrenzt	  untergebracht	  werden,	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
22	  Peter	  Walz	  ist	  seit	  1987	  Gemeindeschreiber	  der	  Gemeinde	  Reinach	  AG	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weil	  sie	  eine	  gewisse	  Zeit	  in	  Anspruch	  nehmen.	  Hätte	  man	  mehr	  Zeit,	  könnte	  man	  mehr	  
erleben	  und	  mehr	  handeln.	  Es	  geht	  deshalb	  darum,	  Zeithorizont	  und	  Erwartungsstruktur	  
in	  Einklang	  zu	  bringen.	  
	  
Luhmann	  schlägt	  vor,	  Termine	  und	  Fristen	  mit	  den	  eigenen	  Waffen	  zu	  schlagen;	  mit	  Ter-­‐
minen	  und	  Fristen	  (vgl.	  ebd.).	  Der	  Zeitdruck	  wird	  mit	  Gegendruck	  abgefangen.	  So	  sollte	  
man	   den	  Mut	   haben,	   sich	   für	   die	   Bearbeitung	   eines	   komplizierten	   Geschäftes	   in	   eine	  
mehrtägige	  Klausur	   zu	   begeben,	   um	  nicht	   gestört	   zu	  werden.	  Denkbar	  wären	   auch	   sit-­‐
zungsfreie	  Tage	  oder	  gar	  Wochen,	  die	  in	  einem	  festgelegten	  zeitlichen	  Rhythmus	  wieder-­‐




für	  die	  Stadtverwaltung	  
Baden	  
Die	  Stadtverwaltung	  Baden23	  gilt	  weit	  über	  den	  Kanton	  Aargau	  hinaus	  als	  Trendsetterin	  
bei	  der	  Verwaltungsentwicklung	  und	  verfügt	  über	  grosse	  Erfahrung	  im	  Bereich	  des	  New	  
Public	  Managements.	  So	  wird	  seit	  vielen	  Jahren	  zielorientiert	  geführt.	  Das	  Personal	  kann	  
bei	   guten	   Leistungen,	   erfüllten	   Zielen	   und	   bei	   positivem	   Rechnungsabschluss	   auch	  mit	  
einer	  angemessenen	  Bonuszahlung	  belohnt	  werden.	  
	  
Aargauer	  Zeitung	  –	  29.	  August	  2014	  
Die	  Stadt	  Baden	  überarbeitet	  ihr	  Personalreglement	  und	  geht	  dabei	  auf	  die	  Wünsche	  der	  
Mitarbeitenden	  ein	  (Aargauer	  Zeitung,	  2014).	  Mit	  dem	  neuen	  Reglement	  will	  der	  Stadtrat	  
auch	   den	   gesellschaftlichen	   und	   arbeitsmarktrelevanten	   Veränderungen	   Rechenschaft	  
tragen	   und	   auch	   künftig	   als	   attraktive	   Arbeitgeberin	   auftreten.	   Neu	   gewährt	   die	   Stadt	  
Baden	  ab	  vollendetem	  siebtem	  Anstellungsjahr	  auf	  Begründung	  ein	  voll-­‐	  oder	  teilbezahl-­‐
tes	  Sabbatical.	  Mitarbeitende	  können	  sich	  während	  dreier	  Monate	  persönlich	  oder	  beruf-­‐
lich	  weiterbilden;	  die	  Auszeit	  kann	  allerdings	  nicht	  einfach	  zu	  Ferienzwecken	  verwendet	  
werden.	  Für	  ein	  nächstes	  Sabbatical	  braucht	  es	  dann	  weitere	  acht	  absolvierte	  Dienstjah-­‐
re.	  Urlaube	   gibt	   es	   neu	   auch	  bei	  Adoption	  eines	  Kindes.	  Der	  Vaterschaftsurlaub	  wurde	  
von	   fünf	   auf	   zehn	   Tage	   aufgestockt.	   Treueprämien	   können	   ab	   15	   Dienstjahren	   neu	   in	  
Ferientagen	  bezogen	  werden.	  Der	  13.	  Monatslohn	  kommt	  künftig	  allmonatlich	  aufgeteilt	  
aufs	  Konto	  der	  Mitarbeitenden.	  Neu	  wird	  auch	  das	  Pensionsalter	  geregelt.	  Die	  ordentli-­‐
che	  Pensionierung	  bleibt	  zwar	  weiterhin	  bei	  65	  Jahren,	  kann	  aber	   im	  gegenseitigen	  Ein-­‐
vernehmen	  bis	  zum	  70.	  Altersjahr	  aufgeschoben	  werden.	  
	  




Im	   Rahmen	   der	   Erarbeitung	   ihrer	   Bachelor	   Thesis	   an	   der	   Fachhochschule	   Nordwest-­‐
schweiz	   haben	   sich	  Bettina	  Corte	   und	  Céline	  Hofmann	   (2013)	  mit	   der	   Entwicklung	   von	  
Arbeitszeitmodellen	  der	  öffentlichen	  Verwaltung	  auseinandergesetzt.	  Als	  Auftraggeberin	  
fungierte	  die	  IPM	  GmbH24	  (vgl.	  in	  dieser	  Arbeit	  Kap.	  4.11.1).	  
	  
Jede	  Unternehmung	  gestaltet	  die	   für	   ihre	  Organisationsform	   tauglichen	  Arbeitsmodelle	  
selbständig	  (vgl.	  ebd.).	  Entsprechend	  vielfältig	  sind	  die	  verschiedenen	  Modelle.	  Gleichzei-­‐
tig	  sind	  die	  Arbeitszeitmodelle	  für	  die	  Attraktivität	  eines	  Betriebes	  von	  hoher	  Bedeutung.	  
Die	  Arbeitnehmer	  stellen	  ihre	  Bedürfnisse	  –	  bedingt	  durch	  gesellschaftliche	  Veränderun-­‐
gen	   –	   vermehrt	   ins	   Zentrum.	   Verlangt	   werden	   eine	   ausgewogene	   Lebensbalance	   und	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
23	  Quelle:	  www.baden.ch	  
24	  www.ipm-­‐bildung.ch	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Flexibilität.	   Deshalb	   gewinnen	   alternative	   Arbeitszeitmodelle	   vermehrt	   an	   Bedeutung.	  
Führungskräfte	   und	   Mitarbeitende	   auf	   sämtlichen	   Hierarchieebenen	   schätzen	   flexible	  
Modelle	  und	  aus	  diesem	  Grund	   ist	  die	  öffentliche	  Hand	  aufgefordert,	  die	   traditionellen	  
Modelle	  –	  Normalarbeitszeit	  und	  Vollzeitarbeit	  –	  zu	  hinterfragen.	  Die	  beiden	  Studentin-­‐
nen	  haben	  eine	  Umfrage	  bei	  den	  Gemeinden	  des	  Kantons	  Aargau	  durchgeführt	  und	  da-­‐
bei	  untersucht,	  welche	  Arbeitszeitmodelle	  aktuell	  eingesetzt	  werden	  und	  wie	  die	  Präfe-­‐
renzen	   der	   Gemeindeangestellten	   bezüglich	   anderer	   Arbeitsmodelle	   sind.	   Schliesslich	  
wurde	  auch	  untersucht,	  ob	  die	  Teilzeitarbeit	  als	  alternative	  Lösung	  für	  Führungspositio-­‐
nen	   denkbar	   ist.	   An	   der	   Umfrage	   haben	   72	  Gemeinden	   und	   309	  Mitarbeitende	   teilge-­‐
nommen.	   Die	   Umfrage	   kann	   somit	   nicht	   als	   repräsentativ	   betrachtet	   werden	   und	   die	  
Resultate	  sind	  mit	  Vorbehalt	  zu	  interpretieren.	  	  
	  
Resultate	  der	  Umfrage	   Erhoben	   wurde	   der	   Stellenplan	   mit	   durchschnittlichen	   Arbeitspensen.	   Dabei	   fällt	   auf,	  
dass	  ein	  Durchschnittswert	   von	  über	  80	  %	  bei	  der	  Gemeindekanzlei,	   der	   Steuerverwal-­‐
tung,	   der	   Bauverwaltung	  und	  dem	  Betreibungsamt	   erreicht	  wird.	   Für	   die	   Bereiche	   Ein-­‐
wohnerkontrolle	  und	  Sozialdienst	  werden	  Durchschnittswerte	  von	  65	  %	  bzw.	  66	  %	  aus-­‐
gewiesen.	  
	  
Bei	   den	   vorhandenen	   Arbeitszeitmodellen	   wird	   die	   Vollzeitarbeit	   mit	   einem	  Wert	   von	  
über	  94	  %	  ausgewiesen.	  Die	  Teilzeitarbeit	  erreicht	  einen	  Wert	  von	  73	  %.	  Deutlich	  abge-­‐
schlagen	  sind	  die	  Modelle	  „gleitende	  Pensionierung“	  mit	  knapp	  15	  %,	  „Arbeit	  auf	  Abruf“	  
mit	  1,5	  %	  sowie	  „saisonale	  Anstellung“	  mit	  7	  %.	  	  
	  
Folgende	  Varianten	  sind	  als	  alternative	  Arbeitszeitmodelle	  denkbar:	  
	  
Vollzeitarbeit	  im	  Schicht-­‐
modell	  mit	  gleitenden	  
Arbeitszeiten	  
Dieses	  Arbeitszeitmodell	  kommt	  dem	  Wunsch	  nach	  mehr	  Flexibilität	  nach.	  Die	  bestehen-­‐
den	   Schalteröffnungszeiten	   schränken	   die	   Flexibilität	   jedoch	   ein.	   Basis	   bildet	   das	   Voll-­‐




Die	  zu	  leistende	  Stundenzahl	  pro	  Jahr	  wird	  festgelegt.	  Ebenso	  wird	  die	  Präsenzzeit	  defi-­‐






Die	  Arbeitszeit	  der	  Person,	  welche	  pensioniert	  wird,	  kann	  stufenweise	  reduziert	  werden.	  
Angeboten	  wird	  ein	  Job-­‐Sharing	  mit	  der	  Nachfolgerin	  oder	  dem	  Nachfolger.	  Es	  entsteht	  
ein	  Mentor-­‐Verhältnis	   und	  bei	   diesem	  Modell	   bleibt	   das	   vorhandene	  Wissen	  möglichst	  




Grundsätzlich	   können	   sowohl	   Vollzeit-­‐	   als	   auch	   Teilzeitarbeitsmodelle	  mit	   Home-­‐Office	  
kombiniert	  werden.	  In	  der	  Regel	  werden	  die	  Arbeitstage	  im	  Büro	  sowie	  die	  Home-­‐Office-­‐
Tage	  definiert.	  Wichtig	  sind	  ein	  guter	  Informationsfluss	  sowie	  eine	  klar	  geregelte	  Erreich-­‐
barkeit.	  	  
	  
Auswertung	  der	  Befragung	   Die	  Mehrheit	  der	  befragten	  Personen	  ist	  zufrieden	  mit	  dem	  aktuellen	  Modell.	  Primär	  sind	  
Vollzeitmodelle	  auf	  der	  öffentlichen	  Verwaltung	  vertreten.	  Teilzeitarbeit	  ist	  auch	  verbrei-­‐
tet,	  jedoch	  häufig	  nur	  in	  der	  Position	  von	  Sachbearbeitenden.	  Varianten	  von	  Arbeitszeit-­‐
modellen,	  wie	   z.B.	  Arbeit	   auf	  Abruf	  oder	   saisonale	  Anstellung	  haben	  nur	  wenig	  Bedeu-­‐
tung.	  
	  
Rund	  die	  Hälfte	  der	  befragten	  Personen	  (52	  %)	  würden	  es	  schätzen,	  an	  einem	  fix	  vorge-­‐
gebenen	  Tag	  von	  Home-­‐Office	  Gebrauch	  machen	  zu	  können.	  Weiter	  würden	  es	  die	  Teil-­‐
nehmenden	  begrüssen,	  wenn	  das	  Arbeitszeitmodell	   flexibler	  gehandhabt	  werden	  könn-­‐
te;	  so	  wären	  z.B.	  gleitende	  Arbeitszeiten	  wichtig.	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   Ob	  ein	  Lohn	  angemessen	  ist	  oder	  nicht,	  liegt	  immer	  in	  den	  Augen	  des	  Betrachters.	  Nur	  in	  
wenigen	  Fällen	  dürfte	  die	  Aussicht	  auf	  einen	  überdurchschnittlichen	  Lohn	  die	  Hauptmo-­‐
tivation	  für	  die	  Wahl	  eines	  Berufes	  sein.	  	  
	  
Dem	  Lohnvergleich	  der	  Handelszeitung	  (David	  	  Vonplon,	  Handelszeitung,	  2014)	  aus	  dem	  
Jahr	  2013	  kann	  entnommen	  werden,	  dass	  die	  Bundesangestellten	  im	  Durchschnitt	  besser	  
verdienen,	   als	   die	   Angestellten	   von	   Banken.	   Im	   Schnitt	   hat	   der	   Bund	   einen	   Jahreslohn	  
von	  Fr.	  120'075.00	  ausgerichtet.	  Dies	  sind	  über	  Fr.	  11'000.00	  mehr	  als	  bei	  der	  Erhebung	  
im	  Jahr	  2008.	  Bankangestellte	  verdienten	  im	  Jahr	  2013	  „nur“	  Fr.	  105'600.00;	  dazu	  kamen	  
jedoch	   Leistungsprämien	   von	   jährlich	   Fr.	   14'000.00.	   An	   die	   Bundesangestellten	   wurde	  
nur	  ein	  Bonus	  von	  Fr.	  2'650.00	  ausgerichtet.	  Der	  Bund	  begründet	  die	  hohen	  Saläre	  mit	  
dem	  wachsenden	   Anteil	   an	   hochqualifizierten	  Mitarbeiterinnen	   und	  Mitarbeitern.	   Von	  
den	  36'700	  Angestellten	  auf	  der	  Lohnliste	  des	  Bundes	  sind	  etwa	  9'000	  Akademiker.	  
	  
Gemäss	  Gehaltsvergleich	  der	  BDO	  AG	  aus	  dem	  Jahr	  2012	  wurden	  die	  Gehaltszahlen	  von	  
80	  Gemeindeschreibern,	  Public-­‐Managern	  und	  Gemeinde-­‐CEOs	   in	  13	  Deutschschweizer	  





Gehaltszahlen	  von	  Gemeindeschreibern	  (Quelle:	  BDO	  AG,	  Eigene	  Darstellung,	  2014)	  
	  
Auffallend	  sind	  die	  grossen	  Gehaltsunterschiede	  zwischen	  den	  einzelnen	  Kantonen	  und	  
das	  deutlich	  höhere	  Lohnniveau	  im	  Kanton	  Zürich.	  Die	  Zahlen	  aus	  dem	  Kanton	  Zürich	  
müssen	  aber	  dadurch	  relativiert	  werden,	  dass	  die	  einzelnen	  Gemeinden	  deutlich	  grösser	  
sind,	  als	  in	  den	  anderen	  Kantonen.	  	  
	  
Dem	  Statistischen	  Atlas	  der	  Schweiz	  des	  Bundesamtes	  für	  Statistik	  –	  Regionalporträt	  
2014	  –	  Kantone	  –	  können	  die	  folgenden	  Zahlen	  entnommen	  werden:	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Einwohnerzahlen	  und	  Gemeinden	  in	  den	  Kantonen	  Aargau,	  Bern	  und	  Zürich	  (Quelle:	  BFS,	  
Eigene	  Darstellung,	  2014)	  
	  
4.11 Ausbildung	  
4.11.1 Stufen	  1	  bis	  3	  
	   Die	  Ausbildung	  des	  Gemeindefachpersonals	  im	  Kanton	  Aargau	  ist	  Sache	  der	  IPM	  GmbH.	  
Die	  IPM	  GmbH	  wurde	  im	  Jahr	  2002	  durch	  den	  Kanton	  Aargau,	  die	  Gemeindeammänner-­‐
vereinigung	   und	   verschiedene	   Fachpersonalverbände	   gegründet.	   Sie	   ist	   Trägerin	   von	  
Seminaren	   und	   Workshops,	   verschiedener	   Basislehrgänge	   und	   der	   Lehrgänge	   an	   der	  
Fachhochschule	  Nordwestschweiz	  (FHNW).	  
	  	  
Die	  FHNW	  bietet	  drei	  aufbauende	  Zertifikatskurse	  an:	  	  
• Certificate	  of	  Advanced	  Studies	  (CAS)	  Öffentliches	  Gemeinwesen	  Grundlagen	  
• CAS	  Öffentliches	  Gemeinwesen	  Kantonale	  Fachkompetenz	  
• CAS	  Öffentliches	  Gemeinwesen	  Management	  
	  
Nach	  Abschluss	  der	  drei	  CAS,	  welche	  mit	  eigenen	  Zertifikaten	  abschliessen,	  erhalten	  die	  







Zusammenstellung	  Weiterbildung	  Öffentliches	  Gemeinwesen	  Nordwestschweiz	   (Quelle:	  
www.ipm-­‐bildung.ch)	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Stufe	  I	  -­‐	  CAS	  Öffentliches	  
Gemeinwesen	  Grundlagen	  
Der	   Lehrgang	   "CAS	   Öffentliches	   Gemeinwesen	   Grundlagen"	   vermittelt	   nebst	   allgemei-­‐
nem	  Wissen	  aus	  wichtigen	  Bereichen	  der	  öffentlichen	  Verwaltung	  insbesondere	  ein	  ver-­‐
tieftes	  Verständnis	  zur	  schweizerischen	  Gesetzgebung.	  Nach	  erfolgreichem	  Abschluss	  des	  
CAS	  sind	  die	  Studierenden	  befähigt,	  anspruchsvolle	  Aufgaben	  in	  ihrer	  praktischen	  Tätig-­‐
keit	  wahrzunehmen	  und	  das	  Zusammenwirken	  der	  verschiedenen	  Aufgaben	  und	  Funkti-­‐
onen	  eines	  öffentlichen	  Gemeinwesens	  mitzugestalten.	  Das	  CAS	  Öffentliches	  Gemeinwe-­‐
sen	  Grundlagen	  bildet	  die	  Basis	  für	  die	  weiterführenden	  CAS	  der	  kantonalen	  Fachkompe-­‐
tenzen.	  
	  
Stufe	  II	  -­‐	  CAS	  Öffentliches	  
Gemeinwesen	  Kantonale	  
Fachkompetenz	  
Beim	  Lehrgang	  "CAS	  Öffentliches	  Gemeinwesen	  Kantonale	  Fachkompetenz"	  werden	  die	  
Teilnehmenden	  befähigt,	  anspruchsvolle	  Aufgaben	  in	  der	  öffentlichen	  Verwaltung	  wahr-­‐
zunehmen.	  Das	  CAS	  erlaubt	  den	  Studierenden,	  ihre	  Fach-­‐,	  Methoden-­‐	  und	  Sozialkompe-­‐
tenz	  im	  Fachgebiet	  Nonprofit-­‐	  und	  Public	  Management	  zu	  vertiefen	  oder	  sich	  neu	  anzu-­‐
eignen.	   Nach	   erfolgreichem	   Abschluss	   sollen	   die	   Studierenden	   die	   Fähigkeiten	   und	  
Kenntnisse	  besitzen,	  um	  den	  Anforderungen	  an	  eine	  Führungs-­‐	  und	  Fachperson	  gerecht	  
zu	  werden.	  
Die	  Kurse	  bereiten	  auf	  folgende	  Fachfunktionen	  vor:	  
• Gemeindeschreiberin,	  Gemeindeschreiber	  
• Finanzfachleute	  
• Steuerfachleute	  
• Bauverwalterin,	  Bauverwalter	  
• Fachleute	  der	  Einwohnerkontrolle	  
• Betreibungsfachleute	  
	  
Stufe	  III	  -­‐	  CAS	  Öffentliches	  
Gemeinwesen	  Manage-­‐
ment	  
Das	   CAS	   Öffentliches	   Gemeinwesen	  Management	   richtet	   sich	   an	   Führungskräfte	   in	   öf-­‐
fentlichen	  Verwaltungen	  und	  Betrieben,	  welche	  für	  ihre	  jeweiligen	  Sachfragen	  qualifiziert	  
sind	   und	   sich	   jetzt	   zusätzliches	   betriebswirtschaftliches	   und	   Management-­‐Know-­‐how	  
aneignen	  und	  damit	  ihre	  Kompetenzen	  erweitern	  wollen.	  
	  




Zusammenzug	  Ausbildung	  Stufe	  II	  nach	  Geschlecht	  (Quelle:	  Fachhochschule	  Nordwest-­‐
schweiz	  (FHNW),	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	  
	   In	   der	   Zeit	   von	   2009	   bis	   2013	  wurden	   total	   96	  Gemeindeschreiber/innen	   an	   der	   Fach-­‐
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Zusammenzug	  Ausbildung	  Stufe	  II	  nach	  Funktion	  im	  April	  2014	  (Quelle:	  Fachhochschule	  
Nordwestschweiz	  (FHNW)	  sowie	  eigene	  Erhebungen,	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	   GS	  =	  Gemeindeschreiber/innen	  
Stv	  =	  Stellvertreter/innen	  
	  
Von	   den	   96	   Absolventinnen	   und	   Absolventen	   der	   Gemeindeschreiber-­‐Ausbildung	   sind	  
nur	  knapp	  ein	  Viertel	  aktuell	  als	  Gemeindeschreiber/in	  tätig.	  Beinahe	  die	  Hälfte	  arbeitet	  







Zusammenzug	  Ausbildung	  Stufe	  III	  nach	  Geschlecht	  (Quelle:	  Fachhochschule	  Nordwest-­‐
schweiz	  (FHNW),	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	   Die	  Ausbildung	  der	  Stufe	   III	  haben	   in	  den	   Jahren	  2010	  und	  2012	   total	  24	  Personen	  aus	  






Zusammenzug	  Ausbildung	  Stufe	  III	  nach	  Funktion	  im	  April	  2014	  (Quelle:	  Fachhochschule	  
Nordwestschweiz	  (FHNW)	  sowie	  eigene	  Erhebungen,	  2014,	  eigene	  Darstellung)	  
	  
	   GS	  =	  Gemeindeschreiber/innen	  	  
Stv	  =	  Stellvertreter/innen	  
	  
Die	  Hälfe	  der	  Absolventinnen	  und	  Absolventen	  der	  Ausbildung	  auf	  der	  Stufe	  III	  arbeiten	  
als	  Gemeindeschreiber/in.	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Erkenntnisse	   • Der	   Gemeindeschreiber-­‐Beruf	   hat	   sich	   verändert	   und	   dieser	   Prozess	   wird	   sich	  
fortsetzen.	  Change-­‐Management	  ist	  wichtig.	  	  
• 45	  Gemeindeschreiber/innen	  sind	  über	  58	  Jahre	  alt.	  23	  Personen	  sind	  über	  62	  Jahre	  
alt.	  Das	  Durchschnittsalter	  bei	  den	  Gemeindeschreiber/innen	  liegt	  bei	  47,4	  Jahren.	  
• Die	  Fluktuationsrate	   ist	   relativ	  hoch.	  Mehr	  als	   ein	  Drittel	   der	   Stelleninhaber/innen	  
im	   Kanton	   Aargau	   arbeiten	   noch	   nicht	   mehr	   als	   fünf	   Jahre	   für	   ihre	   aktuelle	  
Gemeinde.	  
• Ein	   Viertel	   aller	   Gemeindeschreiber/innen	   sind	   seit	   über	   20	   Jahren	   für	   die	   gleiche	  
Gemeinde	  tätig.	  
• 76	   Gemeindeschreiber/innen	   waren	   vor	   der	   aktuellen	   Anstellung	   bereits	   in	   der	  
gleichen	  Funktion	  in	  einer	  anderen	  Aargauer	  Gemeinde.	  
• Nur	   kleinere	   Gemeinden	   stellen	   Gemeindeschreiber/innen	   ohne	   entsprechende	  
Berufserfahrung	  ein.	  
• 26	  Personen	  waren	  vorher	  Stellvertreter/in	   in	  der	  gleichen	  Gemeinde.	  28	  Personen	  
in	  einer	  anderen	  Gemeinde.	  
• Nur	   4	   Personen	   waren	   direkt	   vor	   der	   Anstellung	   als	   Gemeindeschreiber/in	  
ausserkantonal	   tätig.	   Der	   Stellenmarkt	   beschränkt	   sich	   vor	   allem	   auf	   den	   Kanton	  
Aargau.	  
• Die	  meisten	  Stellvertreter/innen	  sind	  zwischen	  25	  und	  40	  Jahre	  alt.	  Über	  zwei	  Drittel	  
der	  Stellvertreter/innen	  sind	  zwischen	  fünf	  und	  30	  Jahren	  bei	  der	  gleichen	  Gemeinde	  
angestellt.	  	  
• In	  fünf	  Jahren	  wurden	  96	  Gemeindeschreiber/innen	  ausgebildet	  -­‐	  66	  Frauen	  und	  30	  
Männer.	  Der	  Nachwuchs	  wäre	  vorhanden;	  jedoch	  arbeitet	  nur	  knapp	  ein	  Viertel	  der	  
Absolventinnen	   und	   Absolventen	   aktuell	   als	   Gemeindeschreiber/in.	   Die	   Hälfte	  
arbeitet	  als	  Stellvertreter/in.	  
• Nicht	  alle	  Stellvertreter/innen	  wollen	  Gemeindeschreiber/in	  werden.	  	  
• Die	  neuen	  Führungsmodelle	  mit	  der	  Einsetzung	  der	  Gemeindeschreiberin	  oder	  des	  
Gemeindeschreibers	   als	   Verwaltungsleiter/CEO	   entlastet	   primär	   den	   Gemeinderat	  
und	  belastet	  die	  Verwaltung.	  
• Es	  muss	  gelingen,	   Zeithorizont	  und	  Erwartungskultur	   in	  Einklang	  bringen.	  Mut	   zur	  
Lücke	  -­‐	  sitzungsfreie	  Tage	  oder	  Wochen	  definieren.	  
• Neue	   Arbeitszeitmodelle	   kommen	   den	   Wünschen	   der	   Mitarbeitenden	   nach.	  
Beachtenswert	  sind	  die	  Modelle	  “Teilzeitarbeit”	  und	  “Home-­‐Office”.	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   Die	   öffentliche	  Verwaltung	   hat	   viele	   interessante	   Stellen	   anzubieten.	   Zudem	   ist	   die	   	   öf-­‐
fentliche	  Hand	  eine	  verlässliche,	  stabile	  und	  zukunftsgerichtete	  Arbeitgeberin.	  Die	  Arbeit	  
für	  die	  Gemeinschaft	  macht	  Sinn.	  	  
	  
In	   diesem	   Kapitel	   wird	   zuerst	   auf	   den	   Fachkräftemangel	   in	   der	   Schweiz	   eingegangen.	  
Anschliessend	   erfolgt	   eine	   vertiefte	   Analyse	   des	   Aargauer	   Gemeindepersonal-­‐
Stellenmarktes	   mit	   einer	   Untersuchung	   der	   Inserate,	   welche	   auf	   der	   Webplattform	  
www.gemeinden-­‐ag.ch	  publiziert	  wurden.	  
	  
Mit	   den	   Gemeindeammännern,	   welche	   in	   letzter	   Zeit	   eine	   Gemeindeschreiberin	   oder	  
einen	  Gemeindeschreiber	  gesucht	  haben,	  wurden	  Telefoninterviews	  geführt.	  	  
	  
Ebenso	  wurden	  die	  Gemeindeammänner	  der	  Gemeinden	  interviewt,	  welche	  in	  den	  letzten	  
zwei	  Jahren	  eine	  Gemeindefusion	  thematisiert	  oder	  vollzogen	  haben.	  	  
	  
Weil	  verschiedene	  Gemeinden	  bei	  der	  Besetzung	  von	  Führungsstellen	  eine/n	  Quereinstei-­‐
ger/in	   gewählt	   haben,	  muss	  man	   sich	   die	   Frage	   stellen,	   wie	   nachhaltig	   diese	   Entschei-­‐
dung	   ist.	   Ist	   das	   „Durchmogeln“	   –	   oder	  Muddling	   Through	   -­‐	  mit	   der	   Hoffnung,	   dass	   es	  
irgendwie	  gut	  kommt,	  ein	  gangbarer	  Weg?	  
	  
5.1 Einleitung	  
	   Vereinfacht	   dargestellt,	   besteht	   ein	   Fachkräftemangel	   dann,	   wenn	   die	   Nachfrage	   nach	  
Arbeitskräften	   einer	   bestimmten	   Qualifikation	   das	   Angebot	   bei	   den	   vorherrschenden	  
Arbeitsbedingungen	  übersteigt	   (vgl.	  Max	  Akermann	  2014).	  Nebst	  der	  Quantität	   (offene	  
Stellen)	  muss	  auch	  die	  Qualität	  beachtet	  werden.	  Es	  muss	  nicht	  nur	  genügend	  Personal	  
zur	  Verfügung	  stehen;	  dieses	  muss	  auch	  noch	  mit	  den	  gewünschten	  Qualifikationen	  re-­‐
krutiert	  werden	  können.	  	  
	  
Das	  Staatssekretariat	  für	  Wirtschaft	  (SECO)	  hat	  durch	  das	  Büro	  B,S,S.	  Volkswirtschaftliche	  
Beratung	  AG,	  Basel,	   eine	  Studie	   zum	  Fachkräftemangel	   in	  der	   Schweiz	  erstellen	   lassen.	  
Der	  Bericht	  wurde	  im	  April	  2014	  veröffentlicht.	  Grundsätzlich	  wird	  festgehalten,	  dass	  die	  
Schweizer	  Wirtschaft	  auf	  Fachkräfte	  angewiesen	  ist.	  Nur	  mit	  Fachkräften	  können	  qualita-­‐
tiv	   hochstehende	   Produkte	   und	   Dienstleistungen	   bereitgestellt	   werden.	   Zudem	   sind	  
diese	  eine	  wichtige	  Quelle	  für	  Innovation	  und	  schaffen	  die	  Voraussetzung	  für	  Wohlstand	  
in	  der	  Schweiz.	  In	  den	  letzten	  Jahren	  hat	  sich	  der	  Mangel	  an	  Fachkräften	  in	  der	  Schweiz	  
verschärft,	   wie	   die	   besagte	   Studie	   zum	   Fachkräftemangel	   konstatiert	   (S.	   51).	   Engpässe	  
gibt	  es	  vor	  allem	   im	  Bildungs-­‐	  und	  Gesundheitswesen	  sowie	  den	  männlich	  dominierten	  
technischen	  Berufen.	  Schwierig	   ist	  die	  Lage	  bei	  der	  Suche	  nach	  Führungskräften	  und	   in	  
denjenigen	  Bereichen,	   in	  denen	  die	   Lücken	  nicht	  mit	  ausländischem	  Personal	   geschlos-­‐
sen	  werden	  können.	  Der	  Fachkräftemangel	  ist	  in	  26	  von	  39	  Berufsfeldern	  bereits	  spürbar	  
oder	  droht	  zu	  einem	  Problem	  zu	  werden.	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Bei	   den	   kaufmännischen	   und	   administrativen	   Berufen	   sind	   drei	   Indikatoren	  wesentlich	  
(vgl.	   ebd.).	   Der	   Deckungsgrad25	   ist	   unterdurchschnittlich,	   die	   Arbeitslosenquote	   ist	   un-­‐
terdurchschnittlich	   und	   die	   Quote	   der	   offenen	   Stellen	   ist	   überdurchschnittlich.	   Keine	  
Berufsart	  verzeichnete	   in	  den	  letzten	  zehn	  Jahren	  eine	  signifikant	  überdurchschnittliche	  
Zuwanderung.	  Das	  Arbeitskräftepotenzial	  wird	  in	  den	  untersuchten	  kaufmännischen	  und	  




5.2 Reputation	  des	  Arbeitgebers	  
Der	  gute	  Ruf	   In	  seinem	  Buch	  „Die	  10	  Gebote	  der	  Reputation“	  schreibt	  Diplomsoziologe	  Bernhard	  Bau-­‐
hofer	   (2014)	  über	  die	  Wichtigkeit	  des	  guten	  Rufes	  einer	  Unternehmung.	  Reputation	   ist	  
ein	  immaterieller	  Wert,	  den	  Unternehmen	  wie	  auch	  Personen	  ganzheitlich	  in	  der	  realen	  	  
wie	  der	  virtuellen	  Welt	  managen	  müssen.	  Gefordert	  werden	  mehr	  Transparenz,	  Nachhal-­‐
tigkeit,	  Verantwortung	  und	  Haftung.	  Unternehmen	  sind	  einer	  Vielfalt	  von	  teilweise	  neu-­‐
artigen	  operationellen,	  ökologischen	  und	  gesellschaftlichen	  Risiken	  ausgesetzt.	  In	  immer	  
mehr	   Fällen	   kommt	   der	   Anstoss	   zu	   einem	   ganzheitlichen	   „Reputation	   Management“	  
deshalb	  von	  Seiten	  des	  „Risk	  Managements“.	  	  
	  
Agiert	  eine	  Unternehmung	  berechenbar	  und	  wird	  den	  Erwartungen	  seiner	  Stakeholder26	  
gerecht,	   ist	  die	  Reputation	   intakt	   (vgl.	  ebd.).	  Die	  Schaffung	  einer	  Reputation	   ist	  ein	  sich	  
selbst	   verstärkender	   Mechanismus	   –	   je	   mehr	   sich	   eine	   Reputation	   zementiert,	   umso	  
stärker	  wachsen	  auch	  die	  Erwartungen.	  	  Es	  gilt,	  die	  Reputationstreiber	  wie	  Qualität,	  Ser-­‐
vice,	  Kommunikation	  oder	  gesellschaftliche	  Verantwortung	  in	  den	  Beziehungen	  mit	  allen	  
Stakeholders	  im	  und	  ausserhalb	  des	  Unternehmens	  ganzheitlich	  zu	  managen.	  	  
	  
5.3 Aktuelle	  Situation	  
5.3.1 Analyse	  des	  Stellenmarktes	  
Gemeindestellenmarkt	  im	  
Kanton	  Aargau	  
In	  den	  Personalreglementen	  der	  aargauischen	  Gemeinden	  ist	  festgeschrieben,	  dass	  offe-­‐
ne	  Stellen	  öffentlich	  ausgeschrieben	  werden	  müssen.	  Auch	  wenn	  sich	  eine	  interne	  Nach-­‐
folgeregelung	  anbieten	  würde,	  muss	  die	  offene	  Stelle	  publiziert	  werden.	  
	  
Seit	   vielen	   Jahren	   betreiben	   die	   Personalfachverbände	   der	   Aargauer	   Gemeinden,	   die	  
Gemeindeammännervereinigung	  Aargau	  und	  die	  Branche	  Öffentliche	  Verwaltung	  Aargau	  
die	  Website	  www.gemeinden-­‐ag.ch.	  Die	  Gemeinden	  haben	  die	  Möglichkeit,	  offene	  Stel-­‐
len	   kostenlos	   und	  ohne	   grösseren	  Aufwand	   zu	  publizieren.	   Es	   darf	   davon	   ausgegangen	  
werden,	  dass	  sämtliche	  Gemeinden	  diesen	  Dienst	  nutzen.	  	  
	  
Im	   Beobachtungszeitraum	   vom	   26.	   August	   2013	   bis	   14.	   April	   201427	  wurden	   total	   179	  
verschiedene	  Stelleninserate	  auf	  www.gemeinden-­‐ag.ch	  publiziert.	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
25	  Der	  Deckungsgrad	  zeigt	  auf,	  ob	  sich	  alle	  aktuell	  besetzten	  Stellen	  eines	  Berufes	  theoretisch	  durch	  genau	  entsprechend	  
qualifizierte	  Erwerbspersonen	  abdecken	  liessen	  
26	  Als	  Stakeholder	  wird	  eine	  Person	  oder	  Gruppe	  bezeichnet,	  die	  ein	  berechtigtes	  Interesse	  am	  Verlauf	  oder	  Ergebnis	  
eines	  Prozesses	  oder	  Projektes	  hat	  
27	  231	  Tage	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103	  verschiedene	  Gemeinden	  haben	  von	  diesem	  Dienst	  profitiert.	  Vier	   Inserate	  wurden	  
ohne	  Angabe	  des	  Gemeindenamens	  veröffentlicht.	  	  
	  
131	  Stellen28	  	  wurden	  mit	  einem	  Pensum	  von	  80	  bis	  100	  %	  ausgeschrieben.	  	  
	  





Auswertung	  publizierte	  Stelleninserate	  auf	  www.gemeinden-­‐ag.ch	  im	  Zeitraum	  26.	  Au-­‐
gust	  2013	  bis	  14.	  April	  2014	  (Quelle:	  www.gemeinden-­‐ag.ch)	  
	  
In	  den	  rund	  acht	  Monaten	  der	  Beobachtung	  des	  Stellenmarktes	  wurden	  im	  Kanton	  Aar-­‐
gau	   13	   Gemeindeschreiber/innen	   gesucht.	   Dazu	   waren	   noch	   acht	   Gemeindeschreiber-­‐
Stellvertreter-­‐Stellen	   frei	   und	   es	   wurden	   zehn	   Verwaltungsangestellte	   für	   die	   Kanzlei	  
gesucht.	  
	  
Interessant	   ist	  auch,	  dass	   in	  dieser	  Zeit	  viele	  Führungspersonen	  gesucht	  wurden.	  Nebst	  
den	   13	   Gemeindeschreiber/innen	   wurden	   auch	   15	   Finanzverwalter/innen,	   10	   Steuer-­‐
amtsvorsteher/innen,	   13	   Bauverwalter/innen,	   acht	   Einwohnerkontrollvorsteher/innen	  
sowie	  drei	  Sozialdienstleiter/innen	  gesucht.	  	  
	  
5.3.2 Nachfrage	   bei	   Gemeinden,	   welche	   eine/n	   Gemeindeschreiber/in	   gesucht	  
haben	  
Gemeinden,	  welche	  einen	  
Schreiber	  gesucht	  haben	  
13	  Gemeinden	  haben	  in	  der	  Beobachtungsphase	  vom	  26.	  August	  2013	  bis	  14.	  April	  2014	  




Die	  betroffenen	  Gemeindeammänner	  wurden	   im	  Rahmen	  von	  Telefoninterviews	  zu	  fol-­‐
genden	  Themen	  befragt:	  
• hat	   man	   problemlos	   eine	   neue	   Gemeindeschreiberin	   oder	   einen	   neuen	   Ge-­‐
meindeschreiber	  gefunden?	  
• konnte	  man	  die	  Nachfolgerin	  oder	  den	  Nachfolger	   in	  den	  eigenen	  Reihen	  aus-­‐
bilden?	  
• welche	   Strategien	  wurden	  angewandt,	   um	  eine	   Schreiberin	  oder	   einen	   Schrei-­‐
ber	  zu	  finden?	  
• ist	  man	  bereit,	  über	  weitere	  Massnahmen	  oder	  allenfalls	  eine	  Fusion	  zu	  disku-­‐





	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
28	  73	  %	  der	  Stellen	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Erkenntnisse	  aus	  den	  Ge-­‐
sprächen	  mit	  den	  Gemein-­‐
deammännern	  	  
Im	   Anhang	   G	   befinden	   sich	   die	   Aufzeichnungen	   der	   Interviews	  mit	   den	   Gemeindeam-­‐
männern,	   die	   im	  Beobachtungszeitraum	  vom	  26.	  August	   2013	  bis	   14.	   April	   2014	   einen	  
Gemeindeschreiber	   gesucht	   haben.	   Im	   Anhang	   I	   werden	   die	   Erkenntnisse	   tabellarisch	  
zusammengefasst.	  
	  
Eine	  Gemeinde	  hat	  darauf	  verzichtet,	  den	  Namen	  der	  Gemeinde	  anzugeben;	  deshalb	  sind	  
keine	  weiteren	  Nachforschungen	  möglich.	  Der	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Hallwil	  
hat	   leider	  mehrere	  Anfragen	  negiert	  und	  wollte	  nicht	  an	  der	  Befragung	   teilnehmen.	  11	  
von	   12	   Gemeindeammännern	   –	   dies	   entspricht	   einer	   Quote	   von	   92	  %	   -­‐	   haben	   an	   der	  
telefonischen	  Befragung	  partizipiert.	  
	  
Von	  den	  zwölf	  Gemeinden,	  welche	  im	  Beobachtungszeitraum	  eine	  Gemeindeschreiberin	  
oder	  ein	  Gemeindeschreiber	  gesucht	  haben,	  hat	  nur	  eine	  Gemeinde	  mehr	  als	  3'000	  Ein-­‐
wohner.	   Drei	   Gemeinden	   haben	  wenig	  mehr	   als	   1'000	   Einwohner.	   In	   acht	   Gemeinden	  
wohnen	  weniger	  als	  1'000	  Einwohner.	  
	  
Nur	  die	  grösste	  Gemeinde	  war	  in	  der	  Lage,	  eine	  Gemeindeschreiber-­‐Stellvertreterin	  aus-­‐
zubilden	  und	   ihr	   die	   notwendige	  Berufspraxis	   zu	   ermöglichen.	  Diese	  Gemeinde	  hat	   die	  
Stellvertreterin	  dann	  auch	  zur	  Gemeindeschreiberin	  befördert.	  	  
	  
Fünf	  Gemeinden	  haben	  einen	  externen	  Berater	  bei	  der	  Suche	  nach	  einer	  neuen	  Schreibe-­‐
rin	  oder	  einem	  neuen	  Schreiber	  eingesetzt.	  Ebenfalls	  fünf	  Gemeinden	  haben	  auf	  externe	  
Hilfe	  verzichtet.	  	  
	  
Ein	   Gemeindeschreiber	   konnte	   gefunden	   werden,	   weil	   man	   intensives	   Networking29	  
betrieben	  hat.	  	  
	  
Zwei	  Personen	  waren	  vor	  der	  Wahl	  zur	  Gemeindeschreiberin	  oder	  zum	  Gemeindeschrei-­‐
ber	  ausserkantonal	  tätig.	  	  
	  
In	  einem	  Teilpensum	  wurden	  zwei	  Gemeindeschreiber/innen	  angestellt.	  	  
	  
Es	  wurden	  total	  fünf	  Quereinsteiger/innen	  sowie	  eine	  junge	  Person	  ohne	  längere	  Berufs-­‐
erfahrung	  gewählt.	  	  
	  
5.3.3 Nachfrage	  bei	  Gemeinden,	  welche	  eine	  Fusion	  thematisiert	  haben	  
Gemeinden,	  welche	  in	  
letzter	  Zeit	  eine	  Fusion	  
thematisiert	  haben	  
Folgende	   Gemeinden	   haben	   in	   den	   letzten	   zwei	   Jahren	   eine	   Fusion	   thematisiert	   oder	  
sogar	  umgesetzt:	  
• Gallenkirch/Linn/Oberbözberg/Unterbözberg	  à	  Fusion	  per	  1.	  Januar	  2013	  
• Bremgarten/Hermetschwil-­‐Staffeln	  à	  Fusion	  per	  1.	  Januar	  2014	  
• Endingen/Unterendingen	  à	  Fusion	  per	  1.	  Januar	  2014	  
• Schinznach/Oberflachs	  à	  Fusion	  per	  1.	  Januar	  2014	  
• Mumpf/Obermumpf/Schupfart/Stein	  à	  Abklärung	  –	  ohne	  Obermumpf	  
• Killwangen/Spreitenbach	  à	  Abklärung	  
• Birr/Birrhard	  à	  gescheitert	  
• Oberkulm/Unterkulm	  à	  gescheitert	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
29	  Networking	  bedeutet	  den	  Aufbau	  und	  die	  Pflege	  von	  persönlichen	  und	  beruflichen	  Kontakten.	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Die	  betroffenen	  Gemeindeammänner	  wurden	   im	  Rahmen	  von	  Telefoninterviews	  zu	  fol-­‐
genden	  Themen	  befragt:	  
• war	  bzw.	  ist	  fehlendes	  Gemeindepersonal	  einer	  der	  Gründe	  für	  eine	  Fusion?	  
• wurde	  dieses	  Thema	   im	  Rahmen	  der	  Fusionsverhandlungen	  diskutiert	  oder	  als	  
Fusionsgrund	  publiziert?	  




Erkenntnisse	  aus	  den	  Ge-­‐
sprächen	  mit	  den	  Gemein-­‐
deammännern	  	  
Im	   Anhang	   H	   befinden	   sich	   die	   Aufzeichnungen	   der	   Interviews	  mit	   den	   Gemeindeam-­‐
männern,	   die	   in	   letzter	   Zeit	   eine	   Fusion	   thematisiert	   haben.	   Im	   Anhang	   I	   werden	   die	  
Erkenntnisse	  tabellarisch	  zusammengefasst.	  
	  
Gesamthaft	  wurde	  mit	   12	  Gemeindeammännern,	  welche	   in	   einem	  Fusionsprozess	   sind	  
oder	   waren,	   ein	   Telefoninterview	   geführt.	   Sämtliche	   angefragten	   Gemeindeammänner	  
haben	  an	  der	  Befragung	  teilgenommen.	  
	  
Zwei	   Gemeinden	   befinden	   sich	   aktuell	   in	   einem	   Fusionsprozess	   und	  mussten	  während	  
des	   Prozesses	   eine	   neue	   Gemeindeschreiberin	   oder	   einen	   neuen	   Gemeindeschreiber	  
suchen.	   Zwei	  Gemeinden,	  welche	   in	  der	   Zwischenzeit	   fusioniert	  haben,	  mussten	   in	  der	  
Fusionsphase	  neues	  Personal	  suchen.	  Damit	  der	  ordentliche	  Verwaltungsbetrieb	  aufrecht	  
erhalten	  werden	   konnte,	  wurden	   in	   zwei	  Gemeinden	  Hilfe	   von	   externen	  Dienstleistern	  
für	  die	  temporäre	  Besetzung	  der	  Schreiberstelle	  beigezogen.	  	  
	  
Fehlendes	  Fachpersonal	  war	  in	  vier	  Gemeinden	  kein	  Thema	  bei	  den	  Fusionsverhandlun-­‐
gen.	  In	  sechs	  Gemeinden	  hat	  man	  sich	  intensiv	  mit	  dem	  Thema	  des	  fehlenden	  Fachper-­‐
sonals	   auseinander	   gesetzt.	   In	   wenigen	   Gemeinden	   war	   fehlendes	   Fachpersonal	   ein	  
wichtiger	  Fusionstreiber.	  
	  
5.4 Muddeling	  Through	  
Muddling-­‐through-­‐
Strategie	  
Muddling-­‐through	   ist	   eine	   Entscheidungstheorie,	   die	   von	   nur	  wenigen	   Annahmen	   aus-­‐
geht.	   Es	  werden	  nicht	   alle	  möglichen	   Strategiealternativen	   gesucht	   und	  bewertet,	   son-­‐
dern	   es	  wird	   nur	   eine	   relativ	   kleine	   Zahl	   von	   Alternativen	   betrachtet.	   Auch	   die	   daraus	  
abgeleiteten	  Konsequenzen	  werden	  beschränkt.	   Es	  wird	  also	   lediglich	  eine	   schrittweise	  
Näherungslösung	  angestrebt.	  
Theorie	  von	  Lindblom	   Charles	  E.	  Lindblom,	  Professor	  an	  der	  Yale	  Universität,	  hat	  im	  Jahr	  1959	  die	  Theorie	  des	  
„Muddling-­‐Through“	  dargestellt	   (vgl.	  Lindblom	  1959).	   In	  seinem	  Bericht	  geht	  er	  speziell	  
auf	   den	   Bereich	   der	   „public	   administration“	   –	   also	   der	   öffentlichen	   Verwaltung	   –	   ein.	  
Lindblom	   empfiehlt	   eine	   Steuerung	   in	   kleinen,	   überschaubaren	   Schritten.	   Die	   so	   ge-­‐
troffenen	   Entscheidungen	   können	   auch	   leichter	   umgesetzt	   oder	   revidiert	  werden.	   Eine	  
umfassende	  Totalplanung	  lehnt	  er	  ab,	  weil	  jede	  Ganzheitsbetrachtung	  eines	  Systems	  nur	  
begrenzt	  möglich	   ist.	  Gesamtpläne	  führen	  bei	  der	  direkten	  Umsetzung	  zu	  unerwarteten	  
und	  unerwünschten	  Nebenfolgen.	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Erkenntnisse	   • Der	   Mangel	   an	   Fachkräften	   hat	   sich	   in	   der	   Schweiz	   verschärft.	   Der	  
Fachkräftemangel	   in	   den	   kaufmännischen	   und	   administrativen	   Berufen	   ist	  
überdurchschnittlich.	  Die	  Lücken	  können	  nur	  mit	  Zuwanderung	  gestopft	  werden.	  Es	  
ist	  nicht	  möglich,	  die	  offenen	  Verwaltungsstellen	  auf	  der	  Stufe	  Führungskräfte	  mit	  
zugewanderten	  Personen	  zu	  besetzen.	  
• Wichtig	  ist	  der	  gute	  Ruf	  einer	  Unternehmung.	  Auch	  Gemeinden	  und	  deren	  Verwal-­‐
tungen	  haben	  eine	  Reputation.	  Ein	  guter	  oder	  schlechter	  Ruf	  verbessert	  oder	  verrin-­‐
gert	  somit	  die	  Chancen	  auf	  die	  Anzahl	  guter	  Bewerbungen.	  
• Im	  Beobachtungszeitraum	  wurde	  beinahe	  täglich	  eine	  neue	  Stelle	  ausgeschrieben.	  
• Drei	  Viertel	  der	  Stellen	  wurden	  mit	  einem	  Pensum	  von	  80	  bis	  100	  %	  ausgeschrieben.	  
• Es	   wurden	   13	   Gemeindeschreiber/innen	   gesucht.	   Gesamthaft	   wurden	   68	  
Führungspersonen	  im	  Beobachtungszeitraum	  gesucht.	  
• Fünf	   Gemeinden	   haben	   eine	   Quereinsteigerin	   oder	   einen	   Quereinsteiger	   als	  
Gemeindeschreiber/in	   gewählt.	   Eine	   Gemeinde	   hat	   eine	   junge	   Person	   ohne	  
Berufserfahrung	  gewählt.	  	  
• Nur	   in	   der	   grössten	   Gemeinde	   konnte	   eine	   interne	   Nachfolgereglung	   getroffen	  
werden.	  
• Nur	   in	   wenigen	   Gemeinden	   war	   fehlendes	   Fachpersonal	   ein	   wichtiger	  
Fusionstreiber.	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6. Thematische	  Vertiefung	  und	  Blick	  in	  die	  Praxis	  
	   In	  diesem	  Kapitel	  erfolgt	  eine	  thematische	  Vertiefung	  anhand	  von	  Einblicken	  in	  die	  Praxis.	  
Ziel	   ist	   es	   herauszufinden,	  mit	  welchen	   Lösungswegen	  die	  Aargauer	  Gemeinden	  auf	   die	  
aktuellen	   Herausforderungen	   reagieren.	   Zu	   diesem	   Zweck	   wurden	   zwei	   Experteninter-­‐
views	   geführt.	   Die	   Interviewfragen	   beziehen	   sich	  mehrheitlich	   auf	   die	   Erkenntnisse	   aus	  
dem	  Theorieteil	  in	  den	  Kapiteln	  2	  bis	  5	  sowie	  konkret	  auf	  die	  offenen	  Fragen	  der	  einzelnen	  
Kapitel.	  	  
	  
6.1 Interviewte	  Personen	  	  
	   Aufgrund	  des	  Themas	  der	  Masterarbeit	  und	  der	  vorstehend	  definierten	  Fragen	  sind	  zwei	  
Personen	  als	  Interviewpartner	  und	  Fachexperten	  von	  besonderem	  Interesse.	  Dabei	  han-­‐
delt	  es	  sich	  um	  die	  Präsidentin	  der	  Gemeindeammänner-­‐Vereinigung	  des	  Kantons	  Aargau	  
sowie	  den	  Präsidenten	  des	  Verbandes	  Aargauer	  Gemeindeschreiberinnen	  und	  Gemein-­‐
deschreiber.	  Die	  Interviewpartnerin	  und	  der	  –partner	  werden	  an	  dieser	  Stelle	  vorgestellt	  
und	  ihre	  Kernaussagen	  zusammengefasst30.	  
	  
Gemeindeammänner-­‐
Vereinigung	  des	  Kantons	  
Aargau	  
Die	  Gemeindeammänner	  aller	  Gemeinden	  sind	   in	  der	  Gemeindeammänner-­‐Vereinigung	  
des	  Kantons	  Aargau	  zusammengeschlossen.	  Einmal	   jährlich	  entscheidet	  die	  Generalver-­‐
sammlung	   über	   Budget,	   Rechnung	   und	   wählt	   den	   Vorstand	   mit	   22	  Mitgliedern.	   Jeder	  
Bezirk	   stellt	   zwei	   Vorstandsmitglieder.	   Der	   Vorstand	   wird	   von	   einer	   Präsidentin	   bzw.	  
einem	  Präsidenten	  geführt,	  welche	  oder	  welcher	  ebenfalls	  von	  der	  Generalversammlung	  
gewählt	   wird.	   Seit	   2010	   verfügt	   die	   Gemeindeammänner-­‐Vereinigung	   über	   eine	   Ge-­‐
schäftsstelle,	  welche	  die	  administrativen	  Arbeiten	  übernimmt,	  die	  Buchhaltung	  führt	  und	  





Der	  Verband	  Aargauer	  Gemeindeschreiberinnen	  und	  Gemeindeschreiber	  wurde	   im	  Jahr	  
1902	  gegründet	  und	  ist	  damit	  der	  älteste	  und	  auch	  der	  grösste	  aller	  Aargauer	  Gemeinde-­‐
personal-­‐Fachverbände.	   Seit	   der	  Verbandsgründung	  gehören	  dem	  Vorstand	  elf	  Mitglie-­‐
der	  an,	  aus	  jedem	  Bezirk	  eines.	  Obschon	  die	  Statuten	  diese	  bezirksweise	  Zusammenset-­‐
zung	  des	  Vorstands	  seit	  2009	  nicht	  mehr	  explizit	  vorsehen,	   ist	  dies	  auch	  heute	  noch	  so:	  
Die	  Bezirksverbände	  nominieren	   ihren	  Vertreter	  bzw.	   ihre	  Vertreterin	   in	  den	  Kantonal-­‐
vorstand,	  welche	  von	  der	  Kantonalversammlung	  gewählt	  werden32.	  
	  
6.1.1 Renate	  Gautschy:	  Präsidentin	  der	  Gemeindeammänner-­‐Vereinigung	  
	   Renate	  Gautschy	  wurde	  1998	  in	  den	  Gemeinderat	  Gontenschwil	  3334	  gewählt.	  Sie	  ist	  Mit-­‐
glied	  der	  FDP	  und	  gehört	  seit	  2005	  dem	  Grossen	  Rates	  des	  Kantons	  Aargau35	  an.	  Sie	  prä-­‐
sidiert	   die	   Kommission	   Umwelt,	   Bau,	   Verkehr,	   Energie	   und	   Raumordnung	   des	   Grossen	  
Rates	  und	  ist	  aktives	  Mitglied	  verschiedener	  grossrätlicher	  Kommissionen.	  	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
30	  Die	  vollständigen	  Interviews	  befinden	  sich	  im	  Anhang	  dieser	  Masterarbeit.	  
31	  Quelle:	  www.gemeinden-­‐ag.ch	  
32	  Quelle:	  www.gemeinden-­‐ag.ch	  
33	  www.gontenschwil.ch	  
34Einwohnerzahl	  der	  Gemeinde	  Gontenschwil	  per	  1.	  Januar	  2014:	  2’025	  
35	  www.ag.ch/grossrat	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Im	  Jahr	  2010	  wurde	  Frau	  Gautschy	  zur	  Präsidentin	  der	  Gemeindeammänner-­‐Vereinigung	  
des	  Kantons	  Aargau	  gewählt.	  Die	  Neue	  Zürcher	  Zeitung	  nennt	  Renate	  Gautschy	  im	  Port-­‐
rät	  vom	  24.	   Juni	  2013	  „eine	  der	  einflussreichsten	  Gemeindepolitikerinnen	  der	  Schweiz“	  
(Erich	  Aschwanden,	  Neue	  Zürcher	  Zeitung,	  2013).	  
	  
	   Am	  3.	  September	  2014	  wurde	  mit	  Renate	  Gautschy	  ein	  Interview	  geführt.	  Frau	  Gautschy	  
verfügt	   über	   viel	   Erfahrung	   als	   Frau	   Gemeindeammann	   und	   Politikerin.	   Sie	   hat	   zuerst	  
berichtet,	  wie	  und	  weshalb	  man	  Gemeindeammann	  wird.	  Zentral	  ist	  dabei,	  dass	  man	  an	  
der	  Arbeit	  für	  das	  Allgemeinwohl	  grosse	  Freude	  hat.	  Weiter	  spricht	  sie	  über	  die	  wichtige	  
Zusammenarbeit	  zwischen	  Gemeinderat	  und	  Schreiberin	  oder	  Schreiber	  und	  die	  Abgren-­‐
zung	  zwischen	  strategischer	  und	  operativer	  Ebene.	  Dabei	  muss	   sich	  der	  Rat	  darauf	  ver-­‐
lassen	  können,	  dass	  die	  Verwaltung	  die	  operativen	  Aufgaben	  tadellos	  erledigt.	  
	  
Die	   Arbeit	   der	   Gemeindeammänner	   wurde	   in	   den	   letzten	   Jahren	   geprägt	   von	   vielen	  
Schnittstellen	  mit	  dem	  Kanton	  und	  einem	  hohen	  Tempo.	  Zudem	  wurde	  die	  Zusammen-­‐
arbeit	  in	  der	  Region	  intensiviert.	  	  
	  
6.1.2 Stefan	  Jung:	  Präsident	  des	  Verbandes	  Aargauer	  Gemeindeschreiberinnen	  und	  
Gemeindeschreiber	  
	   Stefan	   Jung	   ist	   seit	   2001	   als	  Gemeindeschreiber	   der	  Gemeinde	  Rothrist3637	   tätig.	   Zuvor	  
war	  er	  während	  rund	  acht	  Jahren	  Gemeindeschreiber	  der	  Gemeinde	  Sarmenstorf.	  Stefan	  
Jung	  verfügt	  somit	  über	  21	  Jahre	  Berufserfahrung	  als	  Schreiber.	  	  
	  
Seit	  2012	  ist	  Stefan	  Jung	  der	  13.	  Präsident	  des	  Gemeindeschreiberverbandes.	  Bei	  seiner	  
Wahl	  an	  der	  Generalversammlung	  vom	  7.	  Mai	  2012	  wurde	  er	  vom	  aktuellen	  Präsidenten	  
wie	  folgt	  vorgestellt:	  „Er	  bringt	  ohne	  Zweifel	  alle	  Voraussetzungen	  und	  Anlagen	  mit,	  den	  
Verband	  zu	  führen.	  Durch	  seine	   langjährige	  Vorstandstätigkeit	  und	  sein	  Engagement	   im	  
Bildungsbereich	  ist	  er	  bestens	  vernetzt	  und	  geniesst	  eine	  breite	  Akzeptanz.“	  
	  
	   Am	  19.	  August	  2014	  stellte	  sich	  Stefan	  Jung	  gut	  vorbereitet	  als	  Interviewpartner	  zur	  Ver-­‐
fügung.	   Das	   Interview	   wurde	   mit	   folgender	   Frage	   eingeleitet:	   „Wie	   und	   weshalb	   wird	  
man	  Gemeindeschreiber?“	  Der	  Verbandspräsident	  erläuterte	  ausführlich	  den	  klassischen	  
Werdegang	  vom	  Lernenden	  zum	  Gemeindeschreiber	  und	  zeigte	  auf,	  welches	  die	  zentra-­‐
len	  Herausforderungen	  des	  Berufes	   sind.	   In	  einer	  grossen	  Gemeinde	   ist	  die	  Schreiberin	  
oder	   der	   Schreiber	   eher	  Managerin	   oder	  Manager.	   In	   einer	   kleinen	  Gemeinde	   sind	  die	  
Fähigkeiten	  von	  flexiblen	  Generalisten	  gefragt.	  In	  allen	  Gemeinden	  erfüllt	  die	  Schreiberin	  
oder	  der	  Schreiber	  eine	  wichtige	  Schnittstellenfunktion	  zwischen	  Gemeinderat,	  Verwal-­‐
tung	  und	  Bevölkerung.	  	  
	  
In	  den	  letzten	  Jahren	  hat	  sich	  der	  Beruf	  wesentlich	  verändert.	  Die	  Komplexität	  hat	  zuge-­‐
nommen	  und	  auch	  die	  Anspruchshaltung	  der	  Bevölkerung.	  Leider	  ist	  gleichzeitig	  auch	  die	  
Autorität	  der	  Exekutive	  und	  der	  Verwaltung	  gesunken.	  Ein	  weiteres	  Problem	  ist	  das	  stän-­‐
dig	  zunehmende	  Tempo.	  Gefragt	  sind	  effektive	  Methoden,	  wie	  zum	  Beispiel	  die	  Redukti-­‐
on	  der	  Sitzungen.	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6.2 Synthese	  Interviews	  
Allgemeine	  Situation	   Renate	  Gautschy	  hält	   fest,	  dass	  die	  Gemeinde	  bei	  der	  Erbringung	  von	  Dienstleistungen	  
im	  Rahmen	  des	  Service	  Public	  verschiedene	  Faktoren	  prüfen	  müsse.	  So	  sei	  auch	  die	  För-­‐
derung	  des	  Zusammenhalts	  in	  einer	  Gemeinde	  eine	  wichtige	  Aufgabe.	  Gleichzeitig	  müsse	  
der	  Gemeinderat	  der	  Bevölkerung	  wieder	  mehr	  Verantwortung	  übertragen.	  	  
	  
Sie	  ist	  der	  Meinung,	  dass	  durchaus	  fehlendes	  Fachpersonal	  einmal	  zu	  einem	  Fusionstrei-­‐
ber	  werden	  könnte.	  Aber	  es	  werde	  voraussichtlich	  immer	  andere	  Treiber	  geben,	  die	  bei	  
Fusionsgesprächen	  eine	  wichtigere	  Rolle	  spielen.	  
	  
Stefan	  Jung	  weist	  darauf	  hin,	  dass	  sich	  fehlende	  Qualität,	  Ausbildung	  und	  Verwaltungser-­‐
fahrung	  in	  einer	  aargauischen	  Gemeinde	  beim	  Personal	  auf	  die	  gesamte	  Verwaltungstä-­‐
tigkeit	  und	  die	  Arbeit	  des	  Gemeinderates	  auswirke.	  Es	  läge	  auf	  der	  Hand,	  dass	  aus	  diesen	  
Gründen	  die	  Einstellung	  von	  Quereinsteiger/innen	  sowie	  Lehrabgängern	  nicht	  optimal	  sei	  
und	  es	  wäre	  schlecht,	  wenn	  Gemeinden	  künftig	  keine	  guten	  Optionen	  bei	  der	  Einstellung	  
von	  Personal	  hätten.	  
	  
Wenn	  die	  Entwicklung	  auf	  dem	  Stellenmarkt	  so	  weiter	  gehe,	  prognosziert	  er,	  müsse	  das	  
fehlende	  Fachpersonal	   zwingend	  zu	  einem	  Fusionstreiber	  werden.	  Viele	  Entscheidungs-­‐
träger	   würden	   die	   Augen	   verschliessen	   und	   können	   oder	   wollen	   die	   Tragweite	   dieser	  
Entwicklung	   noch	   nicht	   abschätzen.	   Die	   Gemeinden	   müssen	   realisieren,	   dass	   sie	   das	  
Problem	  nicht	  lösen	  können,	  wenn	  sie	  schlecht	  ausgebildetes	  Personal	  einstellen.	  
	  
Stefan	  Jung	   ist	  der	  Meinung,	  dass	  das	  Geschäftsleitungsmodell	  mit	  CEO	  Sinn	  mache	  für	  
Gemeinden	  ab	  10'000	  Einwohnern.	  
	  
Arbeitsmarkt	   Renate	   Gautschy	   geht	   davon	   aus,	   dass	   wir	   uns	   kurz	   vor	   einer	   Generationenablösung	  
befinden.	  Zudem	  seien	  gewisse	  Schwankungen	  auf	  dem	  Arbeitsmarkt	  natürlich	  und	  auch	  
von	  der	  Wirtschaftslage	  abhängig.	  
	  
Bei	  der	  Suche	  nach	  gutem	  Personal	  würden	  verschiedene	  Faktoren	  eine	  Rolle	  spielen	  –	  
so	  z.B.	  der	  Zufall,	  der	  Ruf	  einer	  Gemeinde	  und	  die	  Gemeindegrösse.	  
	  
Frau	  Gautschy	  hofft,	  dass	  künftig	  mehr	  Nachwuchskräfte	  –	  vor	  allem	  auch	  Frauen	  –	  den	  
Schritt	  zur	  Übernahme	  einer	  Führungsposition	  machen.	  	  
	  
Die	  Besoldung	  der	  Verwaltungsangestellten	  sei	   fair	  und	  bestimmt	  kein	  wichtiger	  Grund	  
für	  die	  Übernahme	  einer	  verantwortungsvollen	  Aufgabe.	  	  
	  
Stefan	  Jung	  betont,	  dass	  es	  nicht	  am	  Nachwuchs	   fehle.	  Die	  Ausbildungslehrgänge	  seien	  
jeweils	   gut	   besucht.	   Schwierig	   sei	   die	   Tatsache,	   dass	   junge	   Frauen	   irgendwann	   vor	   der	  
Frage	  „Familie	  oder	  Gemeindeschreiber-­‐Karriere“	  stehen	  würden	  und	  es	  nur	  wenige	  gute	  
Teilzeitarbeitsplätze	  für	  die	  Zeit	  nach	  der	  „Babypause“	  gäbe.	  	  
	  
Zudem	  sei	   zu	  beachten,	  dass	  nicht	   jede	  Stellvertreterin	  oder	   jeder	   Stellvertreter	  beför-­‐
dert	  werden	  möchte.	  Sie	  arbeiten	  lieber	  im	  Hintergrund	  und	  wollen	  sich	  dem	  politischen	  
Druck	  des	  Gemeinderates,	  der	  Parteien,	  der	  Medien	  und	  der	  Bevölkerung	  nicht	  ausset-­‐
zen.	  Gegen	  den	   Karrieresprung	   zur	  Gemeindeschreiberin	   oder	   zum	  Gemeindeschreiber	  
sprechen	  auch	  die	  hohen	  Präsenzzeiten	  und	  die	  vielen	  neuen	  Aufgaben.	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Bei	  der	  Suche	  nach	  gutem	  Personal	  spielen	  viele	  Faktoren	  eine	  wichtige	  Rolle	  –	  so	  auch	  
der	  Zufall	  und	  der	  Ruf	  einer	  Gemeinde.	  	  
	  
Weiter	   hält	   Stefan	   Jung	   fest,	   dass	   die	   Löhne	   der	   Verwaltungsangestellten	   im	   Kanton	  
Aargau	  marktgerecht	   seien	  und	   in	  der	  Regel	  der	  Lohn	  kein	  wichtiges	  Argument	  bei	  der	  
Besetzung	  offener	  Stellen	  sei.	  	  
	  
Ausbildung	   Renate	  Gautschy	  möchte	  keineswegs	  verhindern,	  dass	  Quereinsteiger/innen	  in	  die	  Bran-­‐
che	   öffentliche	  Verwaltung	  wechseln	   können.	   Immerhin	   sei	   der	  Wechsel	   in	   die	   andere	  
Richtung	   auch	  mehrheitlich	   problemlos	  möglich.	   Es	   sei	   aber	  wichtig,	   dass	   eine	   gewisse	  
Qualität	  vorhanden	  sei	  und	  dazu	  auch	  die	  Bereitschaft,	  die	  fachlichen	  Lücken	  zu	  schlies-­‐
sen.	   Bei	   der	   Einstellung	   von	   Quereinsteigerinnen	   und	   Quereinsteigern	   spiele	   die	   Ge-­‐
meinde-­‐	  und	  Verwaltungsgrösse	  eine	   zentrale	  Rolle.	  Wenn	   jemand	  ohne	  Fachwissen	   in	  
einer	  kleinen	  Gemeinde	  auf	  sich	  alleine	  gestellt	  sei,	  könne	  dies	  rasch	  zu	  Problemen	  füh-­‐
ren.	  
	  
Das	  bestehende	  Ausbildungskonzept	  habe	  sich	  bewährt.	  Zudem	  begrüsst	  Frau	  Gautschy	  
die	  Möglichkeit,	  dass	  künftig	  eine	  eidgenössische	  Berufsprüfung	  angeboten	  wird.	  
	  
Gemäss	  Stefan	  Jung	  sollte	  in	  keinem	  Fall	  eine	  Gemeindeschreiberin	  oder	  ein	  Gemeinde-­‐
schreiber	  ohne	  gute	  Ausbildung	  und	  angemessener	  Berufserfahrung	  eingestellt	  werden.	  
Gerade	  in	  kleineren	  und	  mittleren	  Gemeinden	  sollten	  gut	  ausgebildete	  Generalisten	  mit	  
Erfahrung	  arbeiten.	   In	  grösseren	  Gemeinden	  seien	  umfassende	  Managementkenntnisse	  
gefordert	  und	  dort	  wäre	  es	  eher	  denkbar,	  dass	  eine	  Quereinsteigerin	  oder	  ein	  Querein-­‐
steiger	  engagiert	  wird.	  	  
	  
Das	  bestehende	  Ausbildungskonzept	  werde	  in	  naher	  Zukunft	  nur	  geringfügig	  angepasst.	  
Auf	   eidgenössischer	   Ebene	   werde	   bald	   die	   eidgenössische	   Berufsprüfung	   „Fach-­‐
frau/Fachmann	  öffentliche	  Verwaltung“	  angeboten.	  	  
	  
Zusammenarbeit	   Renate	  Gautschy	  begrüsst	  die	  Zusammenarbeit	  über	  Gemeindegrenzen	  hinaus.	  Ziel	  müs-­‐
se	  in	  jedem	  Fall	  ein	  Effizienzgewinn	  –	  auch	  bezüglich	  der	  Kosten	  –	  sein.	  	  
	  
Stefan	   Jung	   hält	   fest,	   dass	   sämtliche	   Verwaltungsdienstleistungen	   ausgelagert	   werden	  
können.	  Wichtig	  sei	  vor	  allem,	  dass	  die	  Dienstleistungen	  am	  neuen	  Verwaltungsstandort	  
adäquat	   erbracht	   werden	   können.	   Die	   Distanz	   zum	   Verwaltungsstandort	   spiele	   dabei	  
eine	  untergeordnete	  Rolle.	  
	  
Grundsätzlich	   sei	   die	   Zusammenarbeit	   von	   Verwaltungen	   sinnvoll	   und	   sollte	   gefördert	  
werden.	  Bei	   einer	  Gesamtzusammenlegung	   von	  mehreren	  Verwaltungen	  müsse	   jedoch	  
die	  Frage	  gestellt	  werden,	  wo	  die	  Gemeindeautonomie	  wirklich	  bleibt.	  Bei	  der	  Errichtung	  
eines	   solchen	  Konstruktes	   sollte	  der	  Fokus	  auch	  auf	  die	  Effizienz	  und	  die	  Kosten	  gelegt	  
werden.	   Diese	   Faktoren	   dürfen	   hinterfragt	   werden,	   wenn	  man	   bei	   sieben	   Gemeinden	  
immer	  noch	  35	  Gemeinderäte	  benötigt	  und	  mehrere	  Gemeindeschreiber/innen	  beschäf-­‐
tigt.	  So	  würden	  personelle	  Ressourcen	  gebunden,	  die	  auf	  dem	  Personalmarkt	  fehlen.	  Der	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7. Ergebnisse	  zur	  Fragestellung	  
	   In	   diesem	  Kapitel	  werden	   die	   Ergebnisse	   zur	   Fragestellung	   aufgeführt.	  Die	   Themen	  Ge-­‐
meinden	  und	  Reformen,	  Arbeitsmarkt,	  Fachpersonalmangel,	  Ausbildung	  und	  Zusammen-­‐
arbeit	  wurden	  breit	  beleuchtet.	  Entsprechend	  umfassend	  sind	  die	  resultierenden	  Erkennt-­‐
nisse	  dieser	  Arbeit.	  	  
	  
7.1 Zusammenstellung	  der	  Erkenntnisse	  
	   In	   den	   Kapiteln	   2	   bis	   5	  wurden	   verschiedene	  Aspekte	   zur	   Fragestellung	   beleuchtet.	   Zu	  
jedem	  Kapitel	  wurden	  Erkenntnisse	  und	  offene	  Fragen	  notiert.	  Besonders	  wertvoll	  waren	  
die	  Aussagen	  der	  Gemeindeammänner	  in	  Kapitel	  5.	  Die	  wesentlichen	  Aspekte	  wurden	  in	  
Kapitel	   6	   im	  Rahmen	   von	   zwei	   Experteninterviews	   überprüft	   und	   vertieft.	   Damit	   resul-­‐
tiert	   eine	   breite	   Auslegeordnung	   an	   Erkenntnissen.	   Die	   in	   diesem	  Kapitel	   aufgeführten	  
Feststellungen	  bilden	  die	  Konklusion	  dieser	  Erkenntnisse.	  
	  
	  
7.2 Ergebnisse	  zur	  allgemeinen	  Fragestellung	  
Fragestellungen	   Wie	  ist	  der	  Fachpersonalmangel	  in	  kleineren	  Aargauer	  Gemeinden	  vor	  dem	  Hintergrund	  
des	   in	   der	   Schweiz	   vorherrschenden	   Milizsystems	   und	   den	   Gemeinde-­‐	   bzw.	  
Verwaltungsentwicklungsmöglichkeiten	   (Fusion,	   Zusammenarbeit,	   Auslagerung)	   zu	  
bewerten?	  Weshalb	  fehlen	  die	  Fachkräfte	  auf	  dem	  Arbeitsmarkt?	  
	  
	  
Ergebnisse	   Das	   Milizsystem	   mit	   seinen	   traditionsreichen	   Strukturen	   gehört	   zur	   Einzigartigkeit	   der	  
Schweizer	  Demokratie.	  Obwohl	  die	  Leistungsgrenzen	  des	  Milizsystems	  deutlich	  sichtbar	  
sind,	   ist	   die	   Einführung	   eines	   anderen	   Systems	   mit	   Berufspolitikern	   vorderhand	   nicht	  
realistisch.38	  Das	  Festhalten	  am	  Milizsystem	  hat	  einen	  direkten	  Einfluss	  auf	  die	  Verwal-­‐
tungsarbeit,	   weil	   eine	   Entlastung	   der	  Milizpolitiker	   oder	   der	   Exekutive	   in	   der	   Regel	   zu	  
einer	  Belastung	  der	  Verwaltung	  führt.	  Wenn	  neue	  Führungsmodelle	  eingeführt	  werden,	  
ist	  deshalb	  zu	  beachten,	  dass	  die	  entsprechenden	  personellen	  und	  fachlichen	  Ressourcen	  
auf	  Verwaltungsebene	  vorhanden	  sind.	  	  
	  
Es	  gibt	  drei	  Wege,	  um	  zu	  einer	  Führungsposition	   in	  einer	  Aargauer	  Verwaltung	  zu	  kom-­‐
men.	  Möglich	  ist	  der	  klassische	  Weg	  über	  eine	  mehrjährige	  Anstellung	  bei	  einer	  Verwal-­‐
tung	  und	  das	  Erlangen	  der	  notwendigen	  Fachausweise	  an	  der	  Fachhochschule39.	  Ferner	  
gibt	  es	  den	  Quereinstieg	  aus	  einer	  anderen	  Branche	  oder	  den	  Wechsel	  von	  einer	  ausser-­‐
kantonalen	  Verwaltung	  in	  den	  Kanton	  Aargau.	  	  
	  
Den	  dritten	  Weg	  wählen	  nur	  wenige	  Personen.	  Nur	  vereinzelt	  werden	  Kandidatinnen	  und	  
Kandidaten	  mit	  ausschliesslich	  ausserkantonaler	  Berufserfahrung	   in	  Führungspositionen	  
in	  Aargauer	  Verwaltungen	  gewählt40	  und	  es	  kommt	  auch	  selten	  vor,	  dass	  ein/e	  Gemein-­‐
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
38	  vgl.	  Kap.	  3.4	  Milizsystem	  
39	  vgl.	  Kap.	  4.11	  Ausbildung	  
40	  vgl.	  Kap.	  4.3.1	  Berufserfahrung	  sowie	  	  5.3.2	  Nachfrage	  bei	  Gemeinden,	  welche	  einen	  Gemeindeschreiber	  gesucht	  haben	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deschreiber/in	  aus	  dem	  Kanton	  Aargau	  in	  eine	  Gemeindeverwaltung	  eines	  anderen	  Kan-­‐
tons	   wechselt.	   Dies	   hängt	   mit	   unterschiedlichen	   gesetzlichen	   Grundlagen	   und	   Verwal-­‐
tungsstrukturen	  zusammen41.	  
	  
Die	   befragten	   Experten	   sind	   sich	   einig,	   dass	   Quereinsteiger/innen	   eigentlich	   nicht	   als	  
Gemeindeschreiber/in	   in	   kleinere	   oder	   mittlere	   Gemeinden	   gewählt	   werden	   sollten42.	  
Trotzdem	  waren	  in	  letzter	  Zeit	  verschiedene	  Gemeinderäte	  gezwungen,	  solche	  Kandida-­‐
tinnen	  und	  Kandidaten	  zu	  wählen43.	  	  
	  
Grundsätzlich	   sind	  die	  Nachwuchskräfte	   vorhanden.	   Im	  Kanton	  Aargau	  arbeiten	  aktuell	  
96	  Stellvertreter/innen44	  und	  in	  den	  letzten	  fünf	  Jahren	  haben	  96	  Personen	  die	  entspre-­‐
chende	  Ausbildung	   auf	   der	   Stufe	   II	   an	   der	   Fachhochschule	   absolviert45.	   Diese	   Situation	  
führt	   zur	   Frage,	   weshalb	   sich	   viele	   Stellvertreter/innen	  mit	   Berufserfahrung	   und	   guter	  
Ausbildung	   nicht	   für	   diese	   Schreiberstellen	   in	   kleineren	   und	  mittleren	   Gemeinden	   be-­‐
werben.	  	  
	  
Zunächst	  gibt	  es	  deutlich	  mehr	  Stellvertreterinnen	  als	  Stellvertreter46.	  Die	  Frauen	  werden	  
in	  der	  Regel	  um	  ihren	  30.	  Geburtstag	  herum	  mit	  der	  Fragestellung	  „Familie	  oder	  Karrie-­‐
re“	   konfrontiert.	   Wenn	   sie	   sich	   für	   die	   Familie	   entscheiden,	   geht	   das	   Fachwissen	   der	  
jungen	  Frauen	  kurz-­‐	  oder	  mittelfristig	  verloren,	  weil	  es	  leider	  noch	  zu	  wenige	  Teilzeitstel-­‐
len	  auf	  Führungsebene	  oder	  „Job-­‐Sharing“-­‐Angebote	  gibt47.	  
	  
Es	  ist	  aus	  der	  Sicht	  des	  Autors	  nachvollziehbar,	  dass	  sich	  junge	  Nachwuchskräfte	  nicht	  auf	  
eine	   Stelle	   in	   einer	   kleinen	  Gemeinde	   bewerben	   und	   damit	   die	   Verantwortung	   für	   die	  
Bereiche	   Kanzlei,	   Bauverwaltung,	   Soziale	  Dienste	   und	   Einwohnerkontrolle	   übernehmen	  
wollen.	   Speziell	   die	   Bereiche	   Bau	   und	   Soziales	   werden	   immer	   anspruchsvoller.	   Wenn	  
dann	  in	  einer	  kleinen	  Verwaltung	  auch	  noch	  die	  Leitung	  der	  Finanzen	  mit	  der	  Umstellung	  
auf	  HRM2	  dazu	  kommt,	  wird	  die	  Aufgabe	  für	  nicht	  erfahrene	  Arbeitskräfte	  ohne	  entspre-­‐
chende	  Ausbildung	  beinahe	  unlösbar.	  Grössere	  Gemeinden	  werden	  es	  wohl	   immer	  ein-­‐
facher	  haben,	  gutes	  Fachpersonal	  zu	  finden.	  In	  der	  Regel	  haben	  diese	  Gemeinden	  besse-­‐
re	  Verwaltungsstrukturen	  und	  vor	  allem	  sind	  die	  Stellvertretungen	  geregelt48.	  Zudem	  gibt	  
es	  für	  die	  zunehmend	  anspruchsvoller	  werdenden	  Bereiche	  Soziales	  und	  Bau	  ausgebilde-­‐
te	  Spezialisten.	  	  
	  
In	   naher	   Zukunft	   findet	   ein	   Generationenwechsel	   bei	   den	   Gemeindeschreiber/innen	  
statt.	   Rund	   20	  %	   der	   aktuell	   tätigen	   Schreiber/innen	  werden	   in	   den	   nächsten	   fünf	   bis	  
sieben	   Jahren	  pensioniert49	  und	  es	  dürfte	   für	  die	  betroffenen	  Gemeinden	  nicht	  einfach	  
werden,	  die	  Lücken	  zu	  schliessen.	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
41	  vgl.	  Kap.	  1.4	  Begriffe,	  Definitionen	  und	  Abgrenzungen	  –	  Kanton	  Aargau	  
42	  vgl.	  Kap.	  6.2	  Synthese	  Interviews	  -­‐	  Ausbildung	  
43	  vgl.	  Kap.	  5.3.2	  Nachfrage	  bei	  Gemeinden,	  welche	  eine/n	  Gemeindeschreiber/in	  gesucht	  haben	  
44	  vgl.	  Kap.	  4.3	  Aargauer	  Gemeindeschreiber/innen	  
45	  vgl.	  Kap.	  4.11.2	  Analyse	  der	  Zahlen	  
46	  vgl.	  Kap.	  4.3	  Aargauer	  Gemeindeschreiber/innen	  
47	  vgl.	  Kap.	  6.2	  Synthese	  Interviews	  -­‐	  Arbeitsmarkt	  
48	  vgl.	  Kap.	  2.11	  Gemeindeverwaltungen	  im	  Kanton	  Aargau	  
49	  vgl.	  Kap.	  4.3.2	  Altersstruktur	  
MAS	  Gemeinde-­‐,	  Stadt-­‐	  und	  Regionalentwicklung,	  Hochschule	  Luzern	  	  
Masterarbeit	  von	  Beat	  Deubelbeiss	  
	  
Aspekte	  des	  Fachpersonalmangels	  für	  die	  Gemeindeentwicklung	   75	  
	  
	  
Mit	  der	  Möglichkeit,	  den	  konkreten	  Zeitpunkt	  für	  die	  Pensionierung	  flexibel	  festzulegen,	  
entstehen	   für	   die	   Schreiber/innen	   sowie	   auch	   für	   die	   Gemeinden	   neue	   Optionen50.	  
Denkbar	  wäre	  zum	  Beispiel,	  dass	  motivierte	  Personen	  noch	  eine	  gewisse	  Zeit	   lang	  eine	  
„Mentor51-­‐Rolle“	  übernehmen.	  In	  der	  Regel	  ist	  es	  für	  die	  Nachfolgerin	  oder	  den	  Nachfol-­‐
ger	  nicht	  einfach,	  wenn	  die	   langjährige	  Führungsperson	  noch	  im	  Gemeindehaus	  weiter-­‐
arbeitet.	  Wenn	  aber	  eine	  Mentorin	  oder	  ein	  Mentor	  einer	  jungen	  Person	  in	  einer	  ande-­‐
ren	  Gemeinde	  zur	  Seite	  steht,	  könnten	  alle	  profitieren.	  Eine	  Mentorin	  oder	  ein	  Mentor	  
könnte	  auch	  bei	  einem	  Quereinstieg	  helfen.	  
	  
	  
Bleibt	   die	   Betrachtung	   der	   verschiedenen	   Verwaltungsreformen	   im	   Hinblick	   auf	   den	  
Fachpersonalmarkt.	  
	  
Bei	   einer	  Gemeindefusion	  entsteht	  die	  Möglichkeit,	   Führungspersonal	   einzusparen	  und	  
so	  den	  Personalmarkt	   zu	  entlasten.	   In	  einer	  grösseren	  Verwaltung	  entsteht	  die	  Option,	  
Stellvertreter/innen	  sowie	  Lernende	  auszubilden52.	  
	  
Eine	  gesamthafte	  Zusammenlegung	  von	  Verwaltungen	  entlastet	  die	  Situation	  am	  Perso-­‐
nalmarkt	   nur	   dann,	   wenn	   eine	   Gemeindeschreiberin	   oder	   ein	   Gemeindeschreiber	   für	  
mehrere	  Gemeinden	  verantwortlich	   ist.	  Auch	  hier	  gilt	  wieder,	  dass	  grössere	  Verwaltun-­‐
gen	  zusätzliche	  Ausbildungsplätze	  anbieten	  können53.	  
	  
Kleinere	  und	  mittlere	  Gemeinden	  könnten	  die	  Attraktivität	  der	  Verwaltungsstellen	  erhö-­‐
hen,	   wenn	   sie	   einzelne	   Bereiche	   auslagern.	   Denkbar	   ist	   die	   Auslagerung	   der	   Bereiche	  
Bauverwaltung	  oder	  Soziale	  Dienste	  an	  private	  Dienstleister	  oder	  andere	  Verwaltungen.	  
Wenn	   diese	   beiden	   Bereiche	   wegfallen,	   wäre	   ein	   Berufseinstieg	   auch	   für	   Quereinstei-­‐
ger/innen	  oder	  jüngere	  Personen	  eher	  denkbar.	  
	  
7.3 Ergebnisse	  zu	  den	  weiteren	  Fragestellungen	  
7.3.1 Verwaltungsdienstleistungen	  und	  Service	  Public	  
Fragestellung	   Welche	  Dienstleistungen	  müssen	  von	  der	  Verwaltung	  erbracht	  werden,	  damit	  der	  Service	  
Public	  gewährleistet	  ist?	  
	  
Ergebnisse	   Sämtliche	   Verwaltungsdienstleistungen	   können	   ausgelagert	   werden54.	   Wichtig	   ist	   vor	  
allem,	  dass	  die	  Dienstleistungen	  am	  neuen	  Verwaltungsstandort	  adäquat	  erbracht	  wer-­‐
den	   können.	   Die	   Distanz	   zum	   Verwaltungsstandort	   spielt	   dabei	   eine	   untergeordnete	  
Rolle55.	   Grössere	   Verwaltungseinheiten	   sind	   eher	   in	   der	   Lage,	   qualitativ	   hochwertige	  
Dienstleistungen	   anzubieten.	   Zudem	   sind	   auch	   kundenorientierte	   Öffnungszeiten	  mög-­‐
lich56.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
50	  vgl.	  Kap.	  4.9	  Personalreglemente	  
51	  Der	  Mentor	  übt	  die	  Rolle	  eines	  Ratgebers	  oder	  eines	  erfahrenen	  Beraters	  aus,	  der	  mit	  seiner	  Erfahrung	  und	  seinem	  
Wissen	  die	  Entwicklung	  von	  noch	  unerfahrenen	  Personen	  fördert.	  
52	  vgl.	  Kap.	  2.9.8	  Auswirkungen	  von	  Gemeindefusionen	  
53	  vgl.	  Kap.	  2.12.1	  Verwaltung	  2000	  sowie	  Kap.	  2.12.2	  Verwaltung	  3plus	  
54	  vgl.	  Kap.	  6.2	  Synthese	  Interviews	  -­‐	  Zusammenarbeit	  
55	  vgl.	  Kap.	  2.14	  Service	  Public	  
56	  vgl.	  Kap.	  2.12.1	  Verwaltung	  2000	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7.3.2 Einfluss	  auf	  Fusionsentscheidungen	  
Fragestellung	   Fusionsgemeinden:	   hatte	   die	   Situation	   auf	   dem	   Fachpersonalmarkt	   einen	   Einfluss	   auf	  
Fusionsentscheidungen?	  
	  
Ergebnisse	   Fehlendes	  Fachpersonal	  hat	  sich	  bis	  anhin	  noch	  nicht	  als	  Fusionsgrund	  durchgesetzt.	  Die	  
Gemeinden	  mit	  Fusionsabsichten	  haben	  andere	  Gründe	  als	  wichtiger	  erachtet57.	  
	  
Bei	  beinahe	  allen	  Fusionsgemeinden	   ist	  es	   jedoch	  zu	  einer	  Personalfluktuation	  „zur	  Un-­‐
zeit“	  gekommen.	  Im	  Rahmen	  der	  Umsetzung	  der	  Fusion	  ging	  wertvolles	  Wissen	  verloren	  
und	  es	  war	  nicht	  immer	  einfach,	  den	  Verwaltungsbetrieb	  aufrecht	  zu	  erhalten58.	  	  
	  
	  
7.3.3 Strategien	  und	  Lösungsansätze	  
Fragestellung	   Gemeinden	   mit	   Personalsorgen:	   welche	   Strategien	   und	   Lösungsansätze	   werden	  
entwickelt?	  
	  
Es	   ist	  vom	  zeitlichen	  Ablauf	  her	  schwierig	   für	  die	  Gemeinden,	  mit	  einer	  guten	  Strategie	  
auf	   Personalengpässe	   zu	   reagieren.	   So	   brauchen	   Gemeindefusionen	   oder	   das	  
Zusammenlegen	  von	  Verwaltungseinheiten	  eine	  Vorlaufzeit	  von	  mehreren	  Jahren	  und	  es	  
ist	  ein	  politischer	  Meinungsbildungsprozess	  notwendig.	  
	  
Grundsätzlich	  sind	  folgende	  Lösungen	  möglich:	  
	  
Ausbildung	   Ausbildung	  von	  Personal	  innerhalb	  der	  Verwaltung.	  Dieser	  Lösungsweg	  steht	  jedoch	  nur	  
grösseren	   Verwaltungen	   offen,	   weil	   die	   kleineren	   Gemeinden	   nicht	   über	   die	  
notwendigen	  Stellenpensen	  verfügen	  können59.	  	  
	  
Publikation	   Publikation	   des	   Stelleninserates	   in	   der	   Tagespresse	   und	   den	   verschiedenen	   Online-­‐
Plattformen.	   In	   der	   Regel	   werden	   die	   Stelleninserate	   auf	   der	   Online-­‐Plattform	   der	  
aargauischen	  Gemeindepersonalverbände	  www.gemeinden-­‐ag.ch	  publiziert.	  
	  
Externe	  Berater	   Beizug	   eines	   externen	   Beraters.	   Möglich	   ist	   eine	   Hilfestellung	   bei	   der	   Publikation,	   der	  
Evaluation	   oder	   bei	   der	  Durchführung	   eines	   Assessment-­‐Centers.	   Eher	   unüblich	   ist	   der	  
Einbezug	   eines	   “Head-­‐Hunters”60.	   Es	   kann	   durchaus	   vorkommen,	   dass	   ein	   externer	  
Dienstleister	   für	   die	   Überbrückung	   eines	   Personalengpasses	   engagiert	   wird.	   In	   diesem	  
Fall	   muss	   zwingend	   darauf	   geachtet	   werden,	   dass	   aufgrund	   des	   Interessenskonfliktes	  
nicht	   der	   gleiche	   Dienstleister	   für	   die	   Kandidatensuche	   und	   die	   Überbrückung	   des	  





	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
57	  vgl.	  Kap.	  5.3.3	  Nachfrage	  bei	  Gemeinden,	  welche	  eine	  Fusion	  thematisiert	  haben	  
58	  vgl.	  Kap.	  2.10	  Personalplanung	  während	  einer	  Gemeindefusion	  
59	  vgl.	  Kap.	  2.11.2	  Gemeinde	  bis	  zu	  1'000	  Einwohnern	  
60	  Ein	  Personalvermittler,	  auch	  Headhunter,	  ist	  jemand,	  der	  passendes	  Personal	  an	  Arbeitgeber	  vermittelt	  und	  dafür	  übli-­‐
cherweise	  vom	  Arbeitgeber	  eine	  Provision	  erhält.	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Abwerben	   Direktes	   Abwerben	   von	   möglichen	   Kandidatinnen	   und	   Kandidaten	   –	   Im	   Fokus	   stehen	  
Stellvetreter/innen	  aus	  den	  Nachbargemeinden	  oder	  Absolventinnen	  oder	  Absolventen	  
der	   Gemeindeschreiber-­‐Ausbildung	   an	   der	   Fachhochschule.	   Weil	   in	   der	   Regel	  
Schreiber/innen	  von	  kleinen	  Gemeinden	  eher	  in	  eine	  grössere	  Gemeinde	  wechseln,	  kann	  




Es	   sind	   zwei	   verschiedene	   Auslagerungsvarianten	   üblich	   –	   an	   einen	   externen	  




Zwei	   oder	   mehrere	   Gemeinden	   legen	   ihre	   Verwaltungen	   zusammen63.	   Üblicherweise	  
besteht	   danach	  nur	   noch	   ein	  Verwaltungsstandort.	  Möglich	   ist	   auch	   die	  Aufteilung	   auf	  
zwei	   Standorte	   mit	   den	   Schwerpunkten	   Kanzlei	   und	   Finanzen/Steuern.	   Eine	  
Gemeindeschreiberin	   oder	   ein	   Gemeindeschreiber	   ist	   idealerweise	   für	   zwei	   oder	   drei	  
Gemeinden	   verantwortlich.	   Die	   Struktur	   der	   Verwaltung	   wird	   angereichert	   mit	  
Stellvertreter-­‐Positionen	  und	  Ausbildungsplätzen	  für	  Lernende.	  	  
	  
Wenn	   die	   Verwaltungszusammenlegung	   nicht	   optimal	   umgesetzt	   wird,	   sind	   die	  
Personalkosten	   hoch	   und	   es	   werden	   Personalressourcen	   gebunden,	   die	   auf	   dem	  
Personalmarkt	  fehlen.	  	  
	  
Auch	   wenn	   die	   Zusammenlegung	   von	   Verwaltungen	   den	   Gemeinden	   eine	   gewisse	  
Autonomie	   garantiert,	  müssen	   doch	   immer	   noch	   viele	   Personen	   für	   die	   verschiedenen	  
Behörden	  und	  Kommissionen	  gesucht	  werden64.	  	  
	  
Gemeindefusionen	   In	   vielen	   Gemeinden	   ist	   das	   Wort	   “Fusion”	   noch	   immer	   tabu.	   Man	   möchte	   die	  
Eigenständigkeit	   und	   die	   Gemeindeautonomie	   wahren	   und	   die	   Räte	   sind	   nicht	   dazu	  
bereit,	   die	   Last	   eines	   Fusionsprozesses	   zu	   tragen.	   Der	   Leidensdruck	   ist	   in	   vielen	  
Gemeinden	   noch	   nicht	   gross	   genug	   und	   aufgrund	   von	   Mitteln	   aus	   dem	   kantonalen	  
Finanzausgleich	  können	  sich	  viele	  Gemeinden	  auch	  finanziell	  über	  dem	  Wasser	  halten65.	  
Zweifellos	  würde	  der	  Fachpersonalmarkt	  von	  Gemeindefusionen	  profitieren.	  
	  
	  
Muddling	  through	   Vor	  allem	  kleinere	  Gemeinden	  stellen	  Quereinsteiger/innen	  oder	  junge	  Menschen	  ein.	  Es	  
ist	   nur	   schwer	   abschätzbar,	   wie	   sich	   dieses	   “Muddling	   through”66	   mittelfristig	   auf	   die	  
Qualität	  der	  Verwaltungsarbeit	  und	  der	  Arbeit	  der	  Exekutiven	  auswirken	  wird.	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
61	  vgl.	  Kap.	  5.3.2	  Nachfrage	  bei	  Gemeinden,	  welche	  eine/n	  Gemeindeschreiber/in	  gesucht	  haben	  
62	  vgl.	  Kap.	  2.7	  Interkommunale	  Zusammenarbeit	  
63	  vgl.	  Kap.	  2.12.1	  Verwaltung	  2000	  sowie	  Kap.	  2.12.2	  Verwaltung	  3plus	  
64	  vgl.	  Kap.	  6.2	  Synthese	  Interviews	  -­‐	  Zusammenarbeit	  
65	  vgl.	  Kap.	  2.9.5	  Gründe	  gegen	  Gemeindefusionen	  
66	  vgl.	  Kap.	  5.4	  Muddeling	  Through	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8. Diskussion	  und	  Ausblick	  
	   Auf	  eine	  Zusammenfassung	  der	  Arbeit	  und	  deren	  Ergebnisse	  wird	  an	  dieser	  Stelle	  verzich-­‐
tet	   und	   stattdessen	   auf	   das	   Kapitel	   7.	   Ergebnisse	   zur	   Fragestellung	   verwiesen.	   Dieses	  
Kapitel	  beinhaltet	  eine	  kritische	  Reflexion	  zur	  Arbeit	  und	  zu	  den	  erzielten	  Ergebnissen.	  	  
	  
8.1 Bewährung	  des	  Lösungsweges	  
	   Basis	   für	   den	   gewählten	   Lösungsweg	   war	   ein	   umfassendes	   Literaturstudium.	   Wichtig	  
waren	  in	  diesem	  Zusammenhang	  die	  gesetzlichen	  und	  die	  historischen	  Grundlagen	  sowie	  
die	   Beurteilung	   der	   Trends.	   Gleichzeitig	   wurden	   verschiedene	   Datengrundlagen	   analy-­‐
siert	  und	  ausgewertet.	  Wertvolle	  Informationen	  zur	  aktuellen	  Situation	  auf	  dem	  Fachper-­‐
sonalmarkt	  und	  zu	  Diskussionen	  im	  Rahmen	  von	  Fusionsverhandlungen	  ergaben	  sich	  aus	  
den	  Kurzinterviews	  mit	  den	  betroffenen	  Gemeindeammännern.	  	  
	  
Aus	  der	  Sicht	  des	  Autors	  waren	  die	  Ergebnisse	  aus	  den	  Gesprächen	  mit	  den	  Gemeinde-­‐
ammännern	  überraschend.	  So	  musste	  erkannt	  werden,	  dass	  fehlendes	  Fachpersonal	  bis	  
anhin	  noch	  kein	  wesentlicher	  Treiber	  bei	  Fusionsdiskussionen	   ist.	  Noch	  überraschender	  
ist	   die	   Tatsache,	   dass	   viele	   kleinere	  Gemeinden	  bei	   der	  Neubesetzung	   einer	   Schreiber-­‐
stelle	   Quereinsteiger/innen	   gewählt	   haben.	   Auch	   die	   daraus	   folgende	   Erkenntnis,	   dass	  
die	   Attraktivität	   von	   Stellen	   bei	   kleineren	   Gemeinden	   für	   gut	   ausgebildete	   Stellvertre-­‐
ter/innen	  deutlich	  abgenommen	  hat,	  ist	  aus	  Sicht	  des	  Autors	  erstaunlich.	  	  
	  
Mit	  diesem	  umfassenden	  Hintergrundwissen	  aus	  dem	  Studium	  der	  Theorie,	  der	  Analyse	  
der	  Daten	  sowie	  den	  Erkenntnissen	  aus	  den	  Gesprächen	  mit	  den	  Gemeindeammännern	  
wurden	   die	   beiden	   Experteninterviews	   geführt.	   Die	   Experten	   haben	   mit	   eindeutigen	  
Beurteilungen	  den	  weiteren	  Weg	  aufgezeigt	  und	  den	  Fokus	  auf	  die	  Themen	  Gemeinde-­‐
zusammenarbeit,	  Reaktivierung	  von	  Personal	  und	  Arbeitszeitmodelle	  gelegt.	  	  
	  
Aus	  der	  Sicht	  des	  Autors	  ergab	  sich	  damit	  eine	  gelungene,	  umfassende	  Betrachtung	  aus	  
Theorie	  und	  Praxis	  zu	  einem	  spannenden	  und	  lebhaften	  Thema.	  
	  
Ein	  kritischer	  Ansatz	   ist	  das	  Vorgehen	  mit	  Experteninterviews	   ist	  –	  obwohl	  es	  eine	  ver-­‐
breitete	   Methode	   darstellt.	   Die	   zentralen	   Aussagen	   der	   beiden	   Experten	   wurden	   als	  
Tatsachen	  behandelt	  und	  deshalb	  nicht	  weiter	  hinterfragt.	  Auch	  wenn	  die	  Aussagen	  der	  
Experten	  als	  plausibel	  beurteilt	  werden	  können,	  bleibt	  die	  Frage	  offen,	  ob	  andere	  Exper-­‐
ten	  die	  gleichen	  Antworten	  gegeben	  hätten.	  Diese	  Feststellung	  des	  Autors	  bezieht	   sich	  
weder	  auf	  ein	  einzelnes	  Interview	  dieser	  Masterarbeit	  noch	  auf	  eine	  bestimmte	  Aussage	  
innerhalb	   eines	   Interviews.	   Diese	   Bemerkung	   bezieht	   sich	   auf	   die	   Methode,	   neue	   Er-­‐
kenntnisse	   via	   Experteninterviews	   zu	   gewinnen.	   Deshalb	   wäre	   eine	   Verifizierung	   der	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8.2 Plausibilität	  der	  Ergebnisse	  
	   Aus	   Autorensicht	   sind	   die	   Ergebnisse	   plausibel	   und	  wie	   bereits	   vorgängig	   beschrieben,	  
durchaus	  überraschend.	  Die	  Herleitung	  erfolgte	  über	  ein	  breites	  Studium	  aktueller	  Litera-­‐
tur	   und	  Beiträge,	  welche	   in	   verschiedenen	  Medien	  publiziert	  wurden.	   Es	  wurde	  durch-­‐
wegs	   Literatur	   zu	   den	   verschiedenen	   Fragestellungen	   und	   nicht	   zu	   einer	   angestrebten	  
Aussage	  verwendet.	  Der	  Autor	  ist	  die	  Arbeit	  ergebnisoffen	  angegangen.	  
	  
Aufgrund	  der	  Tatsache,	  dass	  über	  90	  %	  der	  von	  der	  Fragestellung	  betroffenen	  Gemein-­‐
deammänner	  bei	  der	  Telefonbefragung	  teilgenommen	  haben,	  darf	  das	  Resultat	  als	  plau-­‐
sibel	  bezeichnet	  werden.	  Die	  Arbeit	   richtet	   sich	   vor	   allem	  an	  kleinere	  und	  mittlere	  Ge-­‐
meinden	   im	  Kanton	  Aargau.	   Es	   ist	   durchaus	  denkbar,	   dass	   die	   vorliegende	  Arbeit	   auch	  
grösseren	  Gemeinden	  bei	  der	  Beurteilung	  der	  Situation	  des	  Arbeitsmarktes	  dienen	  kann.	  
In	   einzelnen	  Bereichen	   könnten	   auch	   ausserkantonale	  Gemeinden	   von	  den	  Erkenntnis-­‐
sen	  profitieren.	  Vor	  allem,	  wenn	  es	  darum	  geht,	  die	  Attraktivität	  von	  einzelnen	  Arbeits-­‐
plätzen	   in	   kleineren	  Gemeinden	   zu	   steigern	  oder	  bei	   der	   Schaffung	   von	  Teilzeitarbeits-­‐
plätzen	  für	  gut	  ausgebildetes	  Personal.	  	  
	  
8.3 Schlussfolgerung	  zur	  Fragestellung	  
	   Die	  Hauptfragestellung	   und	   die	  weiteren	   Fragen	  wurden	   in	   Kapitel	   7	   beantwortet.	   Auf	  
die	   wesentlichen	   neuen	   Erkenntnisse	   wird	   hier	   noch	   einmal	   eingegangen.	   Gleichzeitig	  
wird	  beurteilt,	  wie	  der	  Bezug	  zum	  aktuellen	  Wissensstand	  der	  Forschung	  ist	  und	  wie	  sich	  
diese	   Erkenntnisse	   auf	   die	   Praxis	   haben.	   Verschiedene	   Erkenntnisse	   werden	   als	   Hand-­‐
lungsempfehlungen	  formuliert.	  
Personal	  fehlt	  nicht	  –	  	  
Attraktivität	  der	  	  
Arbeitsplätze	  erhöhen	  
Die	  Bezeichnung	  „Fachpersonalmangel“	  im	  Sinne	  der	  Definition	  in	  Kapitel	  5.1	  ist	  im	  vor-­‐
liegenden	  Fall	  nicht	  korrekt.	  Das	  notwendige	  und	  gut	  ausgebildete	  Personal	  steht	  eigent-­‐
lich	   bereit.	   Es	   darf	   davon	   ausgegangen	  werden,	   dass	   in	   jedem	   Jahr	   genügend	  Personal	  
ausgebildet	  wird	  und	  damit	  die	  Abgänge	  kompensiert	  werden	  können.	  Diese	  rein	  kalkula-­‐
torische	   Betrachtung	   der	   Personalentwicklung	   blendet	   jedoch	   einen	   wichtigen	   Faktor	  
aus:	  die	  Attraktivität	  des	  Arbeitsplatzes.	  	  
Damit	  die	  kleineren	  und	  mittleren	  Gemeinden	  wieder	  attraktive	  Arbeitsplätze	  anbieten	  
können,	   muss	   nach	   Ansicht	   des	   Autors	   die	   Flut	   der	   Aufgaben	   und	   die	   Anzahl	   der	  
Fachbereiche	  gemindert	  werden.	  Vor	  allem	  die	  Bereiche	  Bau	  und	  Soziales	  eignen	  sich	  gut	  
für	  eine	  Auslagerung	  an	  eine	  andere	  Gemeinde	  oder	  einen	  externen	  Dienstleister.	  Wenn	  
sich	   die	   Gemeinden	   noch	   intensiver	  mit	   der	   interkommunalen	   Zusammenarbeit67	   oder	  
dem	  Zusammenlegen	  von	  Verwaltungen68	  beschäftigen,	  können	  attraktive	  Arbeitsplätze	  
angeboten	   werden.	   Das	   vollständige	   Zusammenlegen	   von	   Verwaltungen	   ist	   eine	  
organisatorische	   Gratwanderung.	   Kosten,	   Prozesse	   und	   Effizienz	   müssen	   ständig	  
überprüft	   werden.	   Damit	   der	   Personalmarkt	   entlastet	   werden	   kann,	   muss	   eine	  
Gemeindeschreiberin	   oder	   ein	   Gemeindeschreiber	   für	   mehr	   als	   eine	   Gemeinde	  
verantwortlich	   sein.	   Auch	   wenn	   die	   Gemeinden	   mit	   dieser	   Lösung	   ihre	   Autonomie	  
bewahren	   können,	   bleibt	   der	   Bedarf	   an	   gut	   qualifizierten	   Behörden-­‐	   und	  
Kommissionsmitgliedern	  hoch.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
67	  vgl.	  Kap.	  2.7	  Interkommunale	  Zusammenarbeit	  
68	  vgl.	  Kap.	  2.12	  Zusammenlegung	  von	  Verwaltungen	  
MAS	  Gemeinde-­‐,	  Stadt-­‐	  und	  Regionalentwicklung,	  Hochschule	  Luzern	  	  
Masterarbeit	  von	  Beat	  Deubelbeiss	  
	  
Aspekte	  des	  Fachpersonalmangels	  für	  die	  Gemeindeentwicklung	   80	  
	  
	  
	   Verschiedene	  Massnahmen	   sind	   notwenig,	   um	   den	   Personalbedarf	   zu	   decken	   und	   das	  




Wenn	  man	  das	  Fachwissen	  der	  jungen	  Frauen	  und	  Mütter	  nicht	  verlieren	  will,	  sollte	  man	  
neue	   Arbeitszeitmodelle	   ausarbeiten	   und	   vor	   allem	   Teilzeitarbeitsplätze	   anbieten69.	  
Diese	   Arbeitsplätze	   sollten	   sich	   nicht	   nur	   auf	   die	   Stufe	   “Mitarbeiter/in”	   beschränken;	  




und	  Mentoren	  einbeziehen	  
Viele	   Gemeindeschreiber/innen	   haben	   nach	   ihrem	   Übertritt	   ins	   Pensionsalter	   noch	  
genügend	   Schwung	   und	   Energie,	   um	   in	   einer	   anderen	   Gemeinde	   als	   Mentorin	   oder	  
Mentor	   zu	   helfen.	   Dieses	   vorhandene	   Fachwissen	   könnte	   vor	   allem	   jungen	   Personen	  
oder	  Quereinsteiger/innen	  helfen.	  
	  
Personalpool	  schaffen	   Auf	  der	  Homepage	  der	  Gemeindepersonalverbände	  www.gemeinden-­‐ag.ch	  gibt	  es	  einen	  
Online-­‐Stellenmarkt,	  der	  ausgezeichnet	  funktioniert.	  Es	  fehlt	  aber	  das	  Gegenstück	  –	  eine	  
Online-­‐Plattform,	   auf	   der	   sich	   z.B.	   junge	   Mütter	   oder	   Mentorinnen	   und	   Mentoren	  
eintragen	  können,	  damit	  die	  Gemeinden	  bei	  Bedarf	  rasch	  und	  unkompliziert	  eine	  Teilzeit-­‐
Fachkraft	  engagieren	  können.	  Denkbar	  wäre	  auch,	  dass	  dieser	  Personalpool	   von	  einem	  
externen	  Dienstleister	  organisiert	  wird.	  
	  
8.4 Ausblick	  
	   Trotz	  der	  hohen	  Aktualität	  des	  Themas	  ist	  es	  aus	  Sicht	  des	  Autors	  erstaunlich,	  dass	  sich	  
der	   Faktor	   „Fachpersonalnot“	   nicht	   deutlicher	   auf	   Fusionsverhandlungen	   auswirkt.	  Dis-­‐
kussionen	  mit	  Fachleuten	  auf	  verschiedenen	  Ebenen,	  wie	  der	  Autor	  sie	  im	  Rahmen	  seiner	  
Tätigkeit	  als	  Gemeindeschreiber	  oft	  erlebt	  hat,	  zeigen	  jedoch	  deutlich	  auf,	  dass	  sich	  diese	  
Ausgangslage	  verändern	  wird	  und	  dass	  dieses	  Thema	  schon	  bald	  Eingang	  in	  die	  Fachlite-­‐
ratur	  finden	  wird.	  
Der	  Autor	  empfiehlt	  eine	  Verwendung	  dieser	  Ergebnisse	  für	  die	  Neuschaffung	  einer	  An-­‐
gebotsplattform	  für	  Gemeindeschreiber/innen	  im	  Pensionsalter,	  welche	  als	  Mentor/in	  in	  
einer	   anderen	  Gemeinde	  weiterarbeiten	  möchten	   oder	   für	   junge	  Mütter,	  welche	   nach	  
der	  Babypause	  eine	  neue	  Führungsaufgabe	  in	  einem	  Teilzeitpensum	  übernehmen	  möch-­‐
ten.	   Zudem	   werden	   die	   kleineren	   und	   mittleren	   Gemeinden	   aufgefordert,	   einzelne	  
Dienstleistungen	   und	   Bereiche	   auszulagern,	   damit	   die	   Attraktivität	   der	   Arbeitsplätze	  
erhöht	  wird.	  	  
Für	  die	  Zukunft	  erscheint	  dem	  Autor	  wichtig,	  dass	  erforscht	  wird,	  wie	   sich	  das	  Engage-­‐
ment	  von	  Quereinsteiger/innen	  auf	  Führungsstufe	  auf	  die	  Qualität	  der	  Arbeit	  der	  kom-­‐
munalen	  Exekutive	  und	  der	  Verwaltung	  niederschlägt.	  Damit	  die	  nachhaltige	  Entwicklung	  
der	  Gemeinden	  gewährleistet	  werden	  kann,	  müssen	  die	  Schlüsselpositionen	  in	  den	  Ver-­‐
waltungen	  richtig	  besetzt	  werden.	  Der	  Ball	   liegt	  bei	  den	  kommunalen	  Entscheidungsträ-­‐
gern	  und	  diese	  werden	  aufgefordert,	  die	  notwendigen	  Schritte	  zu	  tun.	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  2013)	  -­‐	  	  
SAR	  110.000	  
Gesetz	  über	  die	  Einwohnergemeinden	  (Gemeindegesetz	  -­‐	  GG)	  vom	  19.	  Dezember	  1978	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   Baldinger,	  Marcel;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Fisibach.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
29.	  August	  2014	  geführt	  
	   Berger,	  Ursi;	  Frau	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Birrhard.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
22.	  Mai	  2014	  geführt	  
	   Boos,	  Markus;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Dürrenäsch.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
26.	  Mai	  2014	  geführt	  
	   Bühler,	  Hansueli;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Stein.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
2.	  Juni	  2014	  geführt	  
	   Frei,	  Eva;	  Frau	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Obermumpf.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
5.	  Juni	  2014	  geführt	  
	   Gautschy,	  Renate;	  Präsidentin	  der	  Gemeindeammänner-­‐Vereinigung	  des	  Kantons	  Aargau	  
sowie	  Frau	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Gontenschwil.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
3.	  September	  2014	  geführt	  
	   Hauenstein,	  Peter;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Tegerfelden.	  Gespräch	  wurde	  am	  
4.	  Juni	  2014	  geführt	  
	   Heiss,	  Roger;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Hermetschwil-­‐Staffeln	  bis	  	  
31.	  Dezember	  2013.	  Gespräch	  wurde	  am	  20.	  August	  2014	  geführt	  
	   Hoppler,	  Anna;	  Frau	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Rottenschwil.	  Gespräch	  wurde	  
am	  13.	  August	  2014	  geführt	  
	   Horlacher,	  Bernhard;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Schupfart.	  Gespräch	  wurde	  am	  
7.	  Mai	  2014	  geführt	  
	   Jung,	  Stefan;	  Präsident	  des	  Verbandes	  Aargauer	  Gemeindeschreiberinnen	  und	  Gemein-­‐
deschreiber	  sowie	  Gemeindeschreiber	  der	  Gemeinde	  Rothrist.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
19.	  August	  2014	  geführt	  
	   Keller,	  Lukas;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Endingen.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
2.	  Juni	  2014	  geführt	  
	   Leuthard,	  Urs;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Schinznach.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
25.	  August	  2014	  geführt	  
	   Meyer,	  Roger;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Densbüren.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
23.	  Mai	  2014	  geführt	  
	   Müller,	  Jürg;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Mumpf.	  Gespräch	  wurde	  am	  4.	  Juni	  2014	  
geführt	  
	   Müller,	  Roger;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Unterkulm.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
3.	  Juni	  2014	  geführt	  
	   Plüss,	  Peter;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Bözberg.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
21.	  Mai	  2014	  geführt	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   Rohr,	  Paul;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Büttikon.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
20.	  August	  2014	  geführt	  
	   Schmid,	  Robert;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Bözen.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
3.	  Juni	  2014	  geführt	  
	   Schmid,	  Valentin;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Spreitenbach.	  Gespräch	  wurde	  am	  
18.	  August	  2014	  geführt	  
	   Soland,	  Cordula;	  Frau	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Remigen.	  Gespräch	  wurde	  am	  
13.	  August	  2014	  geführt	  
	   Studiger,	  Edmund;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Oberkulm.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
10.	  Juni	  2014	  geführt	  
	   Urech,	  Andreas;	  Gemeindeammann	  der	  Gemeinde	  Muhen.	  Gespräch	  wurde	  am	  	  
2.	  Juni	  2014	  geführt	  
	  
